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Organizacijska kultura je pomembna za delovanje organizacije, saj jo sestavljajo 
delovni odnosi in odnosi med podrejenimi in nadrejenimi. Oblikuje se s pomoĉjo 
dejavnikov, ki moĉno vplivajo na rast, razvoj in obstojeĉe ĉlane organizacije. 
Skozi zgodovino je bil poslovni sistem Slovenskih ţeleznic veĉkrat prenovljen, do tega 
je prišlo zaradi sprememb okolja. 
Postavila sem dve hipotezi, ki nista bili potrjeni. Podatke sem zbrala in analizirala s 
pomoĉjo prilagojenega vprašalnika po Harrisonu. Analizirani so bili zaposleni v upravi 
Slovenskih ţeleznic.  
Rezultati analize jasno kaţejo na teţnjo po prehodu iz prevladujoĉe kulture moĉi v 
kulturo pomoĉi, ki je potrebna za vzpostavitev dobrih odnosov znotraj uprave 
Slovenskih ţeleznic.  
Ena od predlaganih sprememb za izboljšavo razmer je spreminjanje dela vodstva, da 
se odpravi oĉitno vsiljevanje kulture moĉi. S tem bo vodstvo omogoĉilo pogoje 
razumevanja med zaposlenimi in spodbujalo reševanje delovnih in osebnih 
problemov. 
Razkrita kultura in s tem povezane spremembe organiziranosti bosta omogoĉili 
organizaciji sooĉanje s pogoji poslovanja v hitro spreminjajoĉem se okolju. 
 
 






The organisational culture is very important for the organisation’s activity: it is 
formed by working relations and relations among subordinates and superiors and 
also by different factors that strongly influence its growth and development as well 
as its existent members. 
Slovenian Railways’ business system was often renovated due to the environmental 
changes.  
I formed two hypotheses that were not confirmed. Data was collected and analysed 
with the help of the adapted Harrison’s questionnaire. The persons analysed were 
employed in the Slovenian Railways administration. 
The analysis’ results show the aspiration for the transition from the dominant culture 
of strength to the culture of help – that is actually necessary for the establishment of 
good relations within the Slovenian Railways’ administration.  
One of the proposed changes for the improvement of the situation is the change in a 
part of the management to remove clear imposition of the culture of strength. The 
management will enable the conditions of understanding among the employees and 
encourage eliminating working and personal problems. 
The revealed culture together with changes in organisation will enable the 
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Na ĉloveka vplivajo razliĉni dejavniki (geni-dednost, samodejavnost in okolje), da se 
razvije v osebnost. Tako je tudi pri razvoju organizacije, ki si zgradi svojo »osebnost« 
oziroma svojo organizacijsko kulturo. Organizacijska kultura se oblikuje s pomoĉjo 
dejavnikov, ki moĉno vplivajo na rast in razvoj in obstojeĉih ĉlanov organizacije. Tako 
kot ima ĉlovek raznovrstne osebnosti, tako velja tudi za organizacijo, da ima vsaka 
svojo vrsto organizacijske kulture.  
Organizacijska kultura je pomembna za delovanje organizacije. Na njej slonijo 
oziroma se krojijo delovni odnosi, odnosi med zaposlenimi in odnosi do nadrejenih in 
obratno. Organizacijsko kulturo najdemo povsod, kjer je skupina ljudi, ki imajo enake 
probleme in podobne cilje. Ljudje potrebujemo neformalna pravila, saj nam to daje 
obĉutek varnosti pred nepredvidenim. Zato smo si ustvarili kulturo in to kulturo 
prenesli v organizacijo, druţino, skupnost ter razna zdruţenja. 
Organizacijska kultura je pomembna za podjetje Slovenske ţeleznice. Skozi ĉas 
razvoja podjetja je bil poslovni sistem Slovenskih ţeleznic veĉkrat prenovljen. Do 
prenove je prišlo zaradi sprememb okolja. V preteklosti je bilo okolje bolj stabilno in 
je bil prisoten rutinski naĉin dela. S prenavljanjem poslovnega sistema je prihajalo do 
sprememb, saj so se morali prilagoditi spreminjajoĉemu se okolju. Zaposleni so 
zgubljali svoj ritem, svojo organiziranost oziroma staro organizacijsko kulturo. Zgubili 
so rdeĉo nit in se zaĉeli razhajati v razliĉnih mnenjih in pogledih. Tako velika 
organizacija kot so Slovenske ţeleznice, niso mogle zaţiveti tako polno kot v zaĉetkih, 
ko so zaposleni ĉutili veĉ  pripadnosti do organizacije.  
Cilj moje diplomske naloge je ugotoviti, katera organizacijska kultura se odraţa na 
treh podroĉjih v upravi Slovenskih ţeleznic. Anketirala sem zaposlene, kjer sem bila 
na praksi. Obmoĉje raziskovanja so bila podroĉja: podroĉje za organizacijsko pravne 
zadeve, podroĉje za kadre ter podroĉje za razvoj in investicije. Vzporedno z raziskavo 
o sedanjem stanju organizacijske kulture sem izvedla tudi raziskavo o ţelenem stanju 
organizacijske kulture. Cilj mojega dela je, da s pomoĉjo ankete ugotovim sedanjo in 
ţeleno organizacijsko kulturo na treh omenjenih podroĉjih.  
 
Raziskava je postavljena tako, da ugotovi, kakšen tip organizacijske kulture je 
prisoten na Slovenskih ţeleznicah. Predvidevam, da bo organizacijska kultura na 
nadpovpreĉnem nivoju. Namen raziskave je tudi potrditev ali zavrnitev moje 
domneve, da je v Slovenskih ţeleznicah prisotna kultura, usmerjena v vloge. 
Domnevam tudi, da bi si zaposleni ţeleli kulturo, usmerjeno v doseţke.
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Pri izdelavi diplomskega dela sem uporabila veĉ metod: deskriptivno (opisno) metodo 
v teoretiĉnem delu in raziskovalno metodo v praktiĉnem delu. Raziskovalna metoda 
je potekala s pomoĉjo anket. Za anketni vprašalnik je bil uporabljen prilagojen 
vprašalnik po Harrisonu. Izvedena je bila raziskava stanja organizacijske kulture v 
doloĉeni organizaciji. 
Vzporedno s Harrisonovim vprašalnikom me je zanimalo, koliko zaposleni poznajo 
pojem organizacijska kultura. Navedla sem štiri trditve, ki razĉlenjujejo organizacijsko 
kulturo, z namenom ugotoviti poznavanje teorije organizacijske kulture anketiranih. 
Z analizo vprašalnika sem dobila vpogled v organizacijo in delovanje dela uprave 
Slovenskih ţeleznic, sodelovanje z drugimi v delovnem okolju, odnose med 
zaposlenimi, naĉin dela, obnašanje do novo prihajajoĉih v organizacijo, potekat 
svetovanja in motivacije. Diplomska naloga je sestavljena iz šestih poglavij, kot 
priloga so dodani: anketni vprašalnik, tabele s podatki grafikonov in rezultati ankete. 
V uvodu sem opredelila problematiko, namen in cilj diplomske naloge ter uporabljene 
metode. 
V drugem poglavju diplomske naloge so predstavljena teoretiĉna spoznanja o 
organizacijski kulturi: definicije organizacijske kulture, sestavine, lastnosti, sorodni 
pojmi, funkcije organizacijske kulture, raznolikosti, osnovne tipi, nastanek, 
spreminjanje, raziskave in merjenje organizacijske kulture. Prikazana tipologija 
najpomembnejših avtorjev. V literaturi se najpogosteje izpostavljajo tipologija 
Ansoffa, Handya ter Deala in Kennedya. V svojem delu sem izpostavila tipologijo 
Rogerja Harrisona zaradi moţnosti vkljuĉitve štirih osnovnih dimenzij organizacijske 
kulture.  
V tretjem poglavju je predstavljena organizacija Slovenske ţeleznice, d. o. o., njena 
zgodovina, naloge, vizija, poslanstvo in splošna organiziranost.  
V ĉetrtem poglavju je predstavljena raziskava organizacijske kulture na Slovenskih 
ţeleznicah. Namen raziskave in metodologija, ugotovitev organizacijske kulture ter 
predlogi za izboljšanje razmer organizacijske kulture po opravljeni raziskavi.  
V zakljuĉku so strnjeno predstavljena pomembna spoznanja ter ugotovljena dejstva, 
ki so obdelana v diplomski nalogi. Ob koncu so podane ugotovitve, ki kaţejo, kakšno 
je razumevanje organizacijske kulture na treh podroĉjih uprave Slovenskih ţeleznic. 
Organizacijska kultura bo omogoĉila organizaciji izpolnitev zastavljenih strategij, 
kakor tudi sooĉanja z novimi problemi v hitro spreminjajoĉem se okolju. 
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2 ORGANIZACIJSKA KULTURA  
 
2.1 DEFINICIJA ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Organizacijska kultura je za nas doloĉena vrsta skupnih pomenov ali skupen simbolni 
svet, ki ga imajo ĉlani organizacije. Je globlja raven temeljnih predpostavk in 
prepriĉanj, ki so skupne ĉlanom organizacije (Mesner-Andolšek, 1995, str. 10–11).  
Organizacijska kultura nastaja v procesu skupinskega reševanja problemov, 
prilagajanja organizacije na okolje in pri reševanju problemov njene notranje 
integracije.  
Kultura je seveda kompleksen in veĉplasten pojav, ki ga je teţko razumeti, toda ko jo 
enkrat bolje spoznamo, je naše razumevanje organizacije lahko veliko globlje 
(Mesner-Andolšek, 1995, str. 15). 
 
Kultura je globlja raven temeljnih predpostavk in prepriĉanj, ki so skupne ĉlanom 
organizacije in ki delujejo na nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni naĉin 
percepcije samega sebe in svojega okolja. Te predpostavke in prepriĉanja so nauĉeni 
odgovori na skupinske probleme preţivetja v zunanjim okolju in na probleme 
notranje integracije. Predpostavke postanejo samoumevne, ker rešujejo te probleme 
vedno znova in zanesljivo. (Schein v: Mesner-Andolšek, 1995, str. 21). 
Organizacijska kultura je (Kavĉiĉ, 1991, str. 132): 
 sistem vrednot, prepriĉanj, temeljnih stališĉ itd., ki so znaĉilna za doloĉeno 
skupino ali organizacijo in jo loĉujejo do drugih skupin in organizacij, 
 enotna interpretativna shema, ki sluţi ĉlanom skupine ali organizacije za 
dojemanje, razlaganje in pojasnjevanje dogajanj v organizaciji in okolju, 
 celota posebnih lastnosti skupine ali organizacije, ki jo razlikuje od drugih 
skupin in organizacij.  
Beseda kultura izvira iz latinskega jezika. V širšem pomenu oznaĉuje vse tisto, kar je 
ĉlovek ustvaril skozi stoletja in kar se ceni kot izredno v umetnosti, obiĉajih, znanosti 
itd. Kultura se je razvijala na vseh podroĉjih ljudske dejavnosti, obiĉajev, morale, 
tradicije, govora, umetnosti skozi stoletja in se prenašala iz generacije v generacijo 
(Vila, 1994, str. 344). 
 
Organizacijska kultura so prepriĉanja, stališĉa in scenariji vodstva in ĉlanov 
organizacije o tem (Ovsenik, 2000, str. 144–145):  
 kaj je središĉnega pomena za organizacijo (poslanstvo organizacije), 
 kakšne so njene prednosti (strategija organizacije), 
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 kako se razlikuje od drugih organizacij (sposobnost izbire pravih povezav z 
okoljem).  
Organizacijska kultura je sistem mišljenja in naĉin razmišljanja, ki je skupen ljudem v 
neki organizaciji in razlikuje eno od druge. Je nekakšno druţbeno lepilo, ki povezuje 
ĉlene nekega doloĉenega podjetja, za kar bi lahko rekli tudi, da (Vila, 1994, str. 344): 
 so to dominantne vrednote, sprejete od neke organizacije, 
 naĉin, kako se stvari pri nas izvajajo, 
 filozofija, ki je temelj politike podjetja v odnosu na svoje zaposlene in kupce 
itd..  
Osnovni mehanizem koordinacije v multinacionalkah je ravno organizacijska kultura 
oziroma eden njenih elementov, t.j. organizacijska ideologija. Tu je menedţment 
prisiljen najveĉkrat sprejemati odloĉitve ravno na podlagi skupnega konsenza. 
Konsenz v tem primeru pomeni, da so ĉlani organizacije vkljuĉeni v doloĉene skupne 
procese spoznanja. Pomeni, da posamezniki znotraj skupine ali organizacije sĉasoma 
kaţejo nagnjenje, da razmišljajo do neke mere podobno. Prav ti skupni pomeni pa 
predstavljajo organizacijsko kulturo (Mesner-Andolšek, 1995, str. 58–59). 
 
2.2 SESTAVINE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Dve vrsti sestavin najdemo v definiciji organizacijske kulture (Kavĉiĉ, 1996, str. 149): 
 Empiriĉno neposredno dostopne sestavine, ki jih je pribliţno enostavno 
empiriĉno (izkustveno) preuĉevati. Sestavine (npr. proizvodi, obredi, 
komunikacije, ipd.) niso rezultat le organizacijske kulture, lahko so rezultat 
tudi drugih uĉinkov. »Podjetje ima kulturo«, tako poudarjajo avtorji, ki 
organizacijsko kulturo razumejo kot eno od lastnosti podjetja.  
 Sestavine, ki empiriĉnemu preuĉevanju niso neposredno dostopne, jih številni 
avtorji ocenjujejo kot »prave« vsebine organizacijske kulture. Eden od 
pomembnih teoretikov Edgard Schein, ki organizacijsko kulturo definira kot 
“globljo raven temeljnih predpostavk, ko so skupne ĉlanom organizacije….” 
(Schein v: Kavĉiĉ, 1996, str. 149) Takšne so na primer: vrednote, tipiĉni 
obrazci vedenja, cenjene lastnosti vzornikov itd. Te sestavine, je mogoĉe 
preuĉevati le preko njihovih posrednih uĉinkih. Organizacija ni samo ena od 
lastnosti organizacije, ampak je prepriĉanje, da organizacija je kultura.  
Organizacijsko kulturo so obravnavali iz razliĉnih zornih kotov. Osnovne sestavine 
dimenzij organizacijske kulture (Ovsenik 2000, str. 152–156):  










Zaposleni se izogibajo negotovosti, saj noĉejo doţivljati stresa in ne verjamejo v 
spremembe. Opirajo se na pravila organizacije, na sistem idej, na predsodke, obrede 
in vero. Pravila so rešilne bilke pred negotovostjo zaposlenih. Izogibanje negotovosti 
se lepo kaţe v tistih organizacijah, ki kaţejo moĉan poudarek na strukturo, na 
formalno naĉrtovanje, na splošno sprejeta pravila, v izogibanju tveganju in v togosti 
pravil pri obvladovanju spremenjenih okolišĉin. V taki organizaciji teĉejo spremembe 
poĉasi, vlagajo malo v investicije in v znanje, preizkušnje niso pogost spremljevalec 
njihovega razvoja.  
Hierarhiĉnost v organizaciji se kaţe v neenakomerni porazdelitvi moĉi med ĉlani, 
spodbuja avtoriteto, ugled, status, bogastvo in materialni standard. V odnosih se ĉuti 
podrejenost, med druţbenimi sloji so velike razlike, druţbeno moĉ si prilašĉa elita v 
druţbi. Zaposleni v taki organizaciji nimajo volje do samostojnega dela, razlike med 
plaĉami vodstva in zaposlenih so velike, prevladuje odnos nadrejeni in podrejeni.  
Kolektivizem se kaţe v: medsebojni podpori, skupnih doseţkih, medsebojni pomoĉi 
pri zadovoljevanju potreb, skupni izbiri virov, skupnih ciljih, ki so dolgoroĉno 
usmerjeni. Vkljuĉenost posameznika v skupino je pomembna, saj prijateljski odnosi 
med ĉlani, timski naĉin reševanja in delovanja ter iskanje skupnih doseţkov prinesejo 
veĉjo predvidljivost vpliva okolja, veĉjo predvidljivost investicij in stabilnost delovanja 
organizacije.  
Usmerjenost k posamezniku je individualizem. Posamezniki se zdruţujejo v manjše 
skupine, ki z drugimi skupinami odkrito tekmujejo. Individualizem na ravni 
organizacije se kaţe v: spodbujanju neodvisnega delovanja posameznika, ţelji 
posameznika, da dobi nagrado in priznanje, ki sta izhodišĉe za njegov ugled in 
poloţaj v organizaciji, v nizki vkljuĉenosti posameznika v organizacijo, v spodbujanju 
individualnosti, spoštovanju posameznika.  
Moškost se razkriva v: hitrosti, neobĉutljivosti, uĉinkovitosti, odloĉnosti, moĉi volje, 
samozavestnem delovanju, skromnem naĉinu ţivljenja, pogumu in odloĉnem 
nastopu. Ţenskam pripisane lastnosti so predvsem: neţnost, gospodarnost, 
obĉutljivost, socialna gibljivost, estetika, obĉutek za prihodnost. Za moško vedenje v 
organizaciji je znaĉilno: agresivno tekmovanje, preţivetje moĉnejšega, vodenje, ki 
temelji na moĉi in tveganju, diskriminacija med spoloma na višjih vodilnih poloţajih.  
Humanost je potrebna za varovanje ĉlanov, ki imajo manj moţnosti za osebni uspeh. 
Spodbuja dobro sodelovanje, enakost vseh manjšin in drugaĉe misleĉih. Nasprotje je 
nehumanost, ki prinaša izkorišĉanje, kopiĉenje bogastva,  diskriminacijo manjšin in 
drugaĉe misleĉih. Pri humanem delovanju organizacije je potrebno poudariti praviĉno 
delitev, zdrave delovne pogoje, spoštovanje dostojanstva zaposlenih ne glede na 
njihov poloţaj v hierarhiji, skrb za njihovo materialno in duhovno stanje.  
Organizacija, ki je usmerjena v prihodnost, se prilagaja zadovoljevanju potreb 
doloĉenim ciljem, naĉrtovanju. Tako zagotavlja dolgoroĉni obstoj. Taka organizacija 
napoveduje prihodnje delovanje, išĉe boljšo izbiro virov in je moĉno naravnana k 
varĉevanju na vseh ravneh. Organizacija, ki stremi v prihodnost, je organizacija 
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znanja, saj postavlja cilje lastnega delovanja, poskuša napovedovati vplive okolja v 
prihodnje in investira v raziskave in razvoj.  
Storilnost druţbo spodbuja k ustvarjalnosti in kakovosti delovanja. Storilnost za 
druţbo predstavlja: zmerno tveganje, izobraţevanje in uĉenje, nagrajevanje 
znanstvenih doseţkov in njihovo uporabo ter prizadevnost za delo. Storilnost 
organizaciji prispeva spodbudo pri delovni uspešnosti, vpeljevanje sistema za 
nagrajevanje uspešnosti in spodbudo povratnih informacij o uspešnosti zaposlenih. K 
temu veliko pripomorejo cenjeni ljudje, ki so visoko storilno sposobni ter dosegajo 
posebna priznanja in nagrade za izredne doseţke.  
Kavĉiĉ  kot opazljive sestavine organizacijske kulture razlikuje (1994, str. 180–181): 
 vrednote, 
 norme, 
 tipiĉni obrazci vedenja, 
 vzorniki, 
 obiĉaji in obredi, 
 komunikacije, 
 proizvode in storitve. 
Vrednote so ponotranjena merila posameznika za presojanje, katero ravnanje je 
pravilno in katero napaĉno. Imajo poseben vpliv na obnašanje ĉlanov, zato jih 
jemljejo tudi kot eno temeljnih sestavin organizacijske kulture. Norme so kolektivna 
delovanja, ki uravnavajo cilje delovanje ljudi in skupin. Tipiĉni obrazci vedenja so 
širše skupine povezane prvine obnašanja, ki so tipiĉne za neko skupino in to skupino 
loĉujejo do drugih. Vzorniki so uspešni voditelji ali ĉlani organizacije, katerih delovanj 
je bilo za organizacijo izjemno koristno. Pogosto gre za ustanovitelje ali/in dolgoletne 
uspešne voditelje organizacije. Obiĉaji in obredi so v našem prostoru razliĉne 
proslave organizacijskih obletnic, naĉini obeleţevanja posameznih veĉjih uspehov, tipi 
dogodkov, ko so deleţni posebne obravnave itd. Komunikacije so ţivĉni sistem 
organizacije in so kljuĉnega pomena za njeno delovanje. Najlaţje se vidne vsebine 
organizacijske kulture so vse vrste stvaritve ĉlovekove dejavnosti, lahko bi rekli 
proizvodi in storitve (Kavĉiĉ 1994, str. 180–181). 
 
2.3 LASTNOSTI ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Znaĉilne lastnosti organizacijske kulture je Kavĉiĉ zbral in povzel iz literature in te 
sestavine so naslednje (Kavĉiĉ 1994, str. 182–183): 
 Organizacijska kultura je socialna tvorba. Kultura je proizvod skupine in zato ni 
proizvod posameznika. Potrebno jo je pojmovati kot neindividualni socialni 
pojav.  
 Organizacijska kultura uravnava obnašanje ĉlanov. Kultura uravnava oziroma 
oblikuje medĉloveške odnose med posamezniki in prenašanje lastnosti 
socialnega ţivljenja.  
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 Organizacijska kultura je proizvod ljudi. Je rezultat posameznega in 
kolektivnega delovanja v tajnem urejevalnem procesu in ne le v rezultatih 
planiranih akcij. Urejanje socialnega sistema poteka kot dvojni proces: z 
zavestnim urejanjem in naĉrtovanjem akcij ter s spontanim urejanjem, ki se 
samo razvija v socialnem sistemu. 
 Organizacijska kultura je splošno sprejeta, saj mora doseĉi visoko stopnjo 
upoštevanja v socialnem sistemu kot celoti. Stopnja sprejemanja 
organizacijske kulture se stopnjuje, ĉim dalj je posameznik v sistemu, lahko 
doseţe takšno stopnjo, da posameznik ţivi te kulturne vrednote.  
 Organizacijska kultura nastaja postopoma. Je socialna dedišĉina v organizaciji, 
vsota prepriĉanj in vzorcev oziroma pravil vedenja, ki se prenaša iz roda v rod. 
 Organizacijske kulture se da nauĉiti. Je bistveni proces za ohranitev 
organizacijske kulture.  
 Organizacijska kultura je prilagodljiva 
 Organizacijska kultura je zavestna in ne-zavestna. 
 Organizacijska kultura ni neposredno oprijemljiva. 
 Kultura je doseţek in/ali proces.  
Pomen organizacijske kulture izhaja iz spoznanja, da v organizaciji razmerij pri 
vodenju, reakcij zaposlenih na dogajanja v organizaciji in okolju in s tem tudi 
njihovega ravnanja ne doloĉajo samo racionalni elementi, ampak tudi simbolni, ki so: 
obredi, prepriĉanja, navade, ideologija itd. (Kavĉiĉ, 1991, str. 131). 
Organizacijska kultura ima velik pomen, saj vpliva na (Ĉernetiĉ, 1997, str. 263):  
 kako v organizaciji dojemajo, analizirajo in rešujejo probleme, 
 kvaliteto in kvantiteto inovacij, ki jih razvijajo v organizaciji (inovativna 
organizacija),  
 kako se organizacija odziva na spremembe in negotovosti v okolju 
organizacije, 
 motivacijo zaposlenih.  
 
2.4 ORGANIZACIJSKA KULTURA IN SORODNI POJMI 
 
Pojem organizacijska kultura je deleţen veĉje pozornosti šele v zadnjih dveh 
desetletjih, je relativno nov pojem. V ta pojem so vkljuĉeni tudi drugi pojmi, zato je 
organizacijska kultura razmejitev od drugih sorodnih pojmov. To so (Kavĉiĉ, 1994, 
str. 191): 
 organizacijska klima, 
 organizacijska filozofija, 
 organizacijska strategija, 
 neformalna organizacija.  
Pojem organizacijska klima je najbliţji pojmu organizacijska kultura. Organizacijska 
klima ali vzdušje je vrsta znaĉilnosti, ki kaţejo zadovoljstvo zaposlenih s socialnimi 
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vidiki dela. Organizacije se med seboj loĉujejo ravno v teh znaĉilnosti, saj so 
relativno trajne in vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji. Po drugi strani se 
organizacijska kultura ne ukvarja z zadovoljstvom ljudi, marveĉ s temeljnimi naĉini 
reševanja problemov v organizaciji. Vendar se obe ukvarjata s subjektivnimi  
doţivljanji in s predelavami objektivnih vidikov dogajanj v organizaciji. Obe vplivata 
na obnašanje ĉlanov organizacije in sta obenem posledica tega obnašanja. Delno 
imata funkciji osebnosti, predvsem osebnosti institucije. Ne obstojita samo na ravni 
organizacije, kot celote, ampak tudi na ravni njenih delov, in obe sta relativno stabilni 
(Kavĉiĉ, 1994, str. 191). 
Poglavitnejše razlike so naslednje (Kavĉiĉ, 1994, str. 191):  
1. Organizacijska klima ima zgodovinski znanstveni izvir v psihologiji, medtem ko je 
znanstveni izvir organizacijske kulture v kulturni antropologiji in etnologiji.  
2. Cilj organizacijske kulture je razvito (eksplicitno) razumevanje vrednot, norm, 
mnenj, prepriĉanj, vzorcev vedenja itd. Pojem organizacijske klime je bolj opisen, 
nezgodovinski, usmerjen  k merjenju nekaterih pojavov v organizaciji.  
3. Organizacijska kultura se bolj ukvarja s procesi interakcije in sestave (konstitucije) 
pomena, kakor pa organizacijska klima. Organizacijska klima odseva bolj to, kar ĉlani 
organizacije doţivljajo v realnosti v organizaciji. Organizacijska klima se bolj ukvarja s 
pojavi, ki so objektivni, ki obstajajo, kljub temu da jo ĉlani ne zaznajo.  
Filozofija organizacije opredeljuje temeljne in zato relativne stabilne predstave o 
sestavi organizacije, o ciljih organizacije in pravilih obnašanja. Organizacijska 
filozofija predstavlja del organizacijske kulture. Od kulture se loĉuje po tem, da 
predstavlja le zaţeleno oziroma hoteno stanje organizacije, ki ga praviloma kroji 
vodstvo organizacije. Organizacijska kultura se dejansko izraţa skozi obnašanje 
zaposlenih v organizaciji in ne samo preko pravil z vrha, medtem ko filozofijo 
organizacije oblikujejo le pravila z vodilnih v organizaciji in je del organizacijske 
kulture, kadar je podlaga dejanskega vedenja zaposlenih v organizaciji (Kavĉiĉ, 1994, 
str. 192). 
Organizacijska strategija se ukvarja z dolgoroĉnim razvojem organizacije, z 
doseganjem temeljnih ciljev. Strategija ima instrumentni znaĉaj za organizacijo, saj 
stopenjsko dosega cilje, ki si jih je zadala. Za izhodišĉe ustvari izjavo o poslanstvu 
organizacije, ki se nadaljuje v opredelitev dolgoroĉnih ciljev. Nato ji sledi strateška 
analiza sedanjega poloţaja organizacije in temeljnih gonil za doseganje dolgoroĉnih 
ciljev. Organizacijska kultura se nasprotno ukvarja s temeljnimi domnevami, z 
vrednotami, z gradnjo realnosti (Kavĉiĉ, 1994, str. 192). 
Neformalna organizacija je nasprotna s formalno organizacijo in predstavlja sistem 
nenaĉrtovanih, nepredvidljivih in bolj ali manj nevidnih skupin v formalni organizaciji. 
V formalnih organizacijah so skupine predvidene z organigramom, neformalne 
skupine nastajajo zaradi prijateljskih odnosov in ciljev, ki so bolj ali manj razliĉni od 
ciljev formalne organizacije. Neformalna organizacija se šteje kot del organizacijske 
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kulture, saj to potrjujejo naslednje funkcije neformalne organizacije (Kavĉiĉ, 1994, 
str. 192):  
 doloĉa norme obnašanja pripadnikov neformalne organizacije; 
 opredeljuje glavne vrednote ĉlanov, 
 opredeljuje komunikacijske vzorce skupine, 
 opredeljuje neformalne vloge ĉlanov skupine, 
 opredeljuje neformalno delitev moĉi v skupini, 
 opredeljuje odnos ĉlanov do konfliktov in sodelovanje, 
 doloĉa klimo v skupini, 
 vpliva na doloĉanje kritiĉne funkcije v skupini, 
 predpostavlja okvir neformalne socializacije. 
Neformalna organizacija je pojmovana kot sredstvo za reševanje nepriĉakovanih 
problemov.” (Krackhard, Hanson v: Kavĉiĉ, 1994, str. 192) Tudi ta del neformalne 
organizacije je mogoĉe vkljuĉiti v organizacijsko kulturo (Kavĉiĉ, 1994, str. 191–193). 
 
2.5 FUNKCIJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Organizacijska kultura pomaga pri socialnem spoju med ĉlani organizacije in s tem 
razvijejo skupno identiteto, ki jim omogoĉa uĉinkovito sodelovanje. Poleg spoja med 
ĉlani tudi povezuje organizacijo z okoljem in poslediĉno uresniĉuje svoje poslanstvo, 
vizijo in cilj z izborom pravih povezav (Ovsenik 2000, str. 145). 
Kultura ni nekaj, kar lahko oblikujemo in predvidimo vnaprej. Je dinamiĉni proces, ki 
nastaja v strukturnih in socialnih spojih v organizaciji in organizaciji z okoljem 
(Ovsenik 2000, str. 146). 
Funkcije organizacijske kulture (Treven v: Ivanko, 2006, 102–103):  
 zmanjševanje strahu in napetosti, 
 doloĉanje mej, 
 vzpostavljanje obĉutka identitete, 
 poveĉanje stabilnosti druţbenega sistema ali »druţbeno lepilo«, 
 oblikovanje vedenje zaposlenih. 
Zmanjševanje strahu in napetosti je ena izmed funkcij, ki jo ima organizacijska 
kultura. Ĉlani organizacije se prej ali slej sooĉijo z negotovostjo in informacijsko 
preobremenjenostjo. Rešitev teh teţav je organizacijska kultura, ki kot »sito« ĉlanom 
pomaga zaznavati in se znati osredotoĉiti na pomembne dele njihovega okolja v 
organizaciji in zunaj nje.  
Doloĉanje mej je druga od funkcij organizacijske kulture, ki zaznava in razlikuje med 
dvema razliĉnima organizacijama.  
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Vzpostavljanje obĉutka identitete pri ĉlanih organizacije, pospešuje sodelovanje 
ĉlanov pri uresniĉevanju njihovih širših - osebnih interesov.  
Druţbeno lepilo, ki povezuje ĉlane in poveĉuje stabilnost druţbenega sistema v 
organizaciji. Zagotavlja ustrezna pravila ali standarde, kaj se sme reĉi in storiti in kaj 
ne. 
Vloga kulture je tudi v kontrolnem mehanizmu, da usmerja in oblikuje vedenje 
zaposlenih (Treven v: Ivanko, 2006, 102–103). 
Organizacijska kultura usposablja ljudi, da so kljub svojim razliĉnostim usmerjeni k 
doseganju skupnih organizacijskih ciljev (Ivanko, 2006, str. 103). 
 
2.6 RAZNOLIKOST ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Organizacijska kultura nima prave strukture in se moĉno razlikuje v podsistemih 
organizacije:  
 zavestna raven delovanja organizacijske kulture, 
 raven temeljnih predpostavk ali vrednostnih usmeritev organizacijske kulture,  
 materializirana raven delovanja. 
Pri zavestni ravni delovanja se oblikujejo temeljni nazori do sveta, kakšen naj bi bil in 
njeno predvideno delovanja. Nezavedna raven delovanja nastane pod vplivom 
okolišĉin in so izid stalnega vpliva z okoljem. Organizacijsko kulturo oblikujejo 
vrednote, priĉakovanja, naĉela in drugi miselni modeli, ki so posledica opazovanja 
okolja in so predvsem podlaga naĉina reševanja problemov v organizaciji. Samo z 
analizo in opazovanjem lahko ugotovimo, kakšen je njihov vpliv na reševanje 
problemov v organizaciji. Materializirana raven delovanja je vidna raven 
organizacijske kulture, ki temelji na ponavljajoĉih se vzorcih vedenja, na obredih, 
standardnih postopkih in navodilih itd. (Ovsenik 2000, str. 151). 
 
2.7 OSNOVNI TIPI ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
2.7.1 Po Handyu: 
Razlikoval je med štirimi tipi organizacijskih kultur (Handy v: Kavĉiĉ, 1996 , str. 156):  
1. kultura moĉi, 
2. kultura vlog, 
3. kultura nalog, 




1. Kultura moĉi ustreza moĉni avtokratski organizaciji in predvsem organizaciji, 
kjer je lastnikov odnos do delavcev zašĉitniški z namenom, da bi jih prisilil k 
pokoršĉini. Vsa moĉ je v rokah centra, ta kontrolira vse sredstva v organizaciji. 
Osrednja oseba ima kontrolo nad celo organizacijo. Pride tudi do zamenjave 
osebe z vsemi pooblastili oziroma te osrednje osebe in pogosto to pomeni 
resno krizo ali celo propad organizacije. 
2. Kultura vlog ustreza organizacijam Webrovega birokratskega tipa, saj je 
brezosebna sestava vlog, kjer moĉ temelji na poloţaju oziroma vlogi, ki jo 
posameznik v organizaciji opravlja. Odnosi med hierarhiĉnimi poloţaji so 
natanĉno doloĉeni s predpisi. Zaposleni se drţijo pravil in izpolnjujejo svoje 
naloge. Kriza v takem tipu organizacije pride, ko se okolje spremeni in se 
slabo in poĉasi odziva na vplive iz okolja.  
3. Kultura nalog je kultura projektne organizacije. Vse je podrejeno opravljanju 
delovnih nalog. Za organizacijo je znaĉilno, da delo poteka v timih in je 
ekstremno prilagodljiva na spremembe iz okolja. Šibka stran tega tipa kulture 
je, ko ni zadostnih sredstev za uresniĉitev vseh projektov, v katere zaposleni 
vlagajo s svojim znanjem. Njihov vir moĉi je ravno strokovno znanje.  
4. Kultura osebnosti je primer organizacije, ki so ustanovljene za eno osebo ter 
za izpolnjevanje njihovih potreb. Namen organizacije je ustvarjati pogoje, da 
oseba laţje uresniĉuje svoje interese. Lep primer takega tipa organizacije je 
fakulteta, odvetniška pisarna, projektna pisarna.  
2.7.2 Po Igorju Ansoffu:  
Oznaĉuje organizacijsko kulturo na podlagi dveh lastnosti (Ansoff v: Ivanko, 2006, 
str. 97):  
 ekstravertivnosti – introvertiranost ĉlanov (usmerjenost ĉlanov v organizacijo 
ali v okolje) 
 ĉasovne perspektive (usmerjenost v preteklost, sedanjost ali prihodnost), ki se 
povezuje z naklonjenostjo oziroma nenaklonjenostjo do sprememb.  







1. Stabilni tip kulture je usmerjen v preteklost. Znaĉilna je introvertnost ĉlanov, 
torej usmerjenost v organizacijo. Zaposleni imajo precejšen odpor do 
sprememb in teţijo k ohranjanju obstojeĉe organizacijske kulture. 
2. Reaktivni tip organizacijske kulture je prav tako introvertiran, vendar je 
usmerjen v sedanjost, zato je pri zaposlenih prisotna vsaj minimalna stopnja 
pripravljenosti za sprejemanje sprememb.  
3. Anticipativni tip organizacijske kulture vsebuje intro- in ekstravertivno 
usmerjenost ĉlanov. Ko so popolnoma prepriĉani v uspeh, je prisotna ţe 
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nekoliko veĉja pripravljenost za tveganje. Velik poudarek je pri naĉrtovanju v 
prihodnje.  
4. Za eksploaktivni tip organizacijske kulture je znaĉilna umerjenost v okolje 
(ekstravertiranost) ter velik poudarek na spremembah, saj ĉlani organizacije 
ţelijo s spremembami zmanjšati nepriĉakovane nevarnosti.  
5. Usklajevalni tip organizacijske kulture vsebuje ekstravertiranost (usmerjenost v 
okolje) in usmerjenost v prihodnost. Ĉlani organizacije hoĉejo prihodnost sami 
oblikovati in se pripraviti na prihajajoĉe spremembe.  
2.7.3 Po Geert Hofstedu: 
Opravil je eno najobseţnejših študij na podroĉju vpliva nacionalne kulture na 
organizacijsko kulturo. Doloĉil je štiri kulturne dimenzije, ki imajo medsebojni vpliv. 
Vsaka dimenzija je opredeljena s številnimi indikatorji. Posledice teh dimenzij so zelo 
mnogovrstne. S temi raziskavami je Hosfstende pojasnil razlike med razliĉnimi 
(organizacijskimi) kulturami (Hofstede v: Kavĉiĉ, 1996 , str. 154):  
1. Razlika v moĉi je dimenzija, ki naj bi kazala, v kakšnem obsegu je moĉ v 
organizacijah neenakomerno porazdeljena. Hofstede je naštel naslednje 
glavne posledice, ki imajo visok indeks razlike v moĉi za organizacijo: veĉja 
stopnja centralizacije, visoke organizacijske piramide, višji deleţ nadzornega 
osebja, veĉja diferenciacija v zasluţkih in niţja, kvalifikacijska raven niţjih 
slojev. Deleţi, kjer so razlike v moĉi veĉje, so bolj avtokratski, deleţi kjer so 
razlike v moĉi manjše, pa bolj cenijo enakost in vzpodbujajo participacijo. 
2. Izogibanje negotovosti je glavna posledica za organizacij v deţelah z visokim 
indeksom negotovosti. Znaĉilno je veĉje število formaliziranih pravil, veĉji 
deleţ strokovnjakov (glede na število nestrokovnjakov), veĉja standardizacija 
in uniformiranost organizacij. Vodje imajo veĉ nadzora, hkrati pa so tudi manj 
pripravljeni tvegati pri odloĉanju. Tudi stopnja fluktuacije (menjavanje 
zaposlitve) zaposlenih je niţja, stopnja zadovoljstva z delom pa višja. V 
deţelah z višjim indeksom negotovosti je tudi ritualnega ravnanja in obnašanja 
veliko veĉ kot v deţelah z nizkim indeksom negotovosti. V druţbi, kjer je 
faktor negotovosti nizek, so usmerjeni v zadovoljevanje temeljnih potreb, so 
strpni do razliĉnega vedenja, obĉutek gotovosti v njih je relativno visok.  
3. Individualizem ali kolektivizem je tretja dimenzija. Glavne posledice organizacij 
v deţelah z visoko stopnjo kolektivizma se kaţejo predvsem v vkljuĉitvi 
posameznika v organizacijo, ki ni le pragmatiĉna odloĉitev, temveĉ ima veliko 
elementov moralne odloĉitve. Zaposleni priĉakujejo, da bo organizacija skrbela 
za njih, kot skrbi oĉe za druţino. Ĉe teh zahtev organizacija ne izpolnjuje, so 
zaposleni zelo odtujeni in nizko produktivni. Taka organizacija imajo velik vpliv 
na blagostanje posameznika. Politika organizacije je zato utemeljena na visoki 
stopnji pripadnosti posameznika ter na njegovem obĉutku dolţnosti in moralne 
zavezanosti. V deţelah, kjer je individualizem visok, vsak skrbi samo za sebe. 
Ponekod je individualizem vrednoten kot blaginja, drugod pa posameznika ni 
niĉ in je kolektivno vse.  
4. Stopnja maskulinizacije ali feminizacije oziroma moškost druţbe. Gre za 
prevladovanje moških in ţenskih vrednot v druţbi. V drţavah z visokim 
indeksom moškosti so moški na vodilnih in bolje plaĉanih mestih in majhno 
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število ţensk. Kariero delajo predvsem moški, ţenske na bolj kvalificiranih 
poloţajih pa so zelo oblastne. Bolj ţensko usmerjene druţbe pa poudarjajo 
ljudi, kakovost ţivljenja, pomoĉ drugim, ohranjanje okolja, ne zbujanja 
pozornosti itd.  
 
Hofstede s temi dimenzijami kulture ţeli poudariti predvsem prepriĉanje, da je 
organizacija brez dvoma povezana z nacionalno kulturo drţave, v kateri deluje, 
izpostavlja pa tudi pomembnost nacionalne kulture ustvarjalca organizacije. Vpliv 
nacionalne kulture se nanaša tako na vedenje ljudi v organizaciji, kot tudi na 
funkcioniranje organizacije kot celote (Fu-Student Forum, 05.05.2009). 
 
2.7.4 Po Bateu: 
V treh organizacijah je raziskal organizacijsko kulturo. Skozi vpliv organizacije na 
reševanje problemov je odkril šest znaĉilnosti organizacijske kulture (Kavĉiĉ, 1994, 







Neemocionalnost se kaţe v organizacijah, kjer se striktno loĉuje poslovno od 
osebnega. Izkazovanje ĉustev ima slab vpliv na zaposlene, saj je nepotrebno nekoga 
spravljati v zadrego, ker je to nevljudno in nepotrebno. Pri menedţerjih je ĉustvenost 
znak slabosti in neprofesionalnosti. Obstaja nevarnost, da kar nekomu veliko pomeni, 
lahko druga oseba izkoristi proti njemu. Zato je neemocionalnost visoko povezana z  
nezaupanjem, prav tako se ne priznavajo razlike med ljudmi.  
 
Neosebnost se nanaša na prepoved poosebljanja nosilca doloĉenih dejanj. Ljudje 
niso pripravljeni razkriti vire svojih pritoţb in problemov. Zelo redko se zgodil, da 
nekdo prevzame krivdo nase. V navadi je kolektivna odgovornost, saj je kritiziranje 
posameznika neprofesionalno, zato išĉejo zunaj ĉloveške vzroke. 
 
Podrejenost se izraţa v pravilu, da ĉlani ne izzivajo vodstva s kakšnimi predlogi, da 
jim pustijo iniciativo pri reševanju problemov. Od vodstva so odvisni rezultati, saj so 
odgovorni tudi pri uvajanju sprememb in reševanju problemov.  
 
Konservativizem predstavlja miselnost menedţerjev in delavcev, da se razmere v 
organizaciji ne bodo nikdar spremenile, ĉe pa se bodo, se bodo verjetno na slabše, 
kot so bile doslej. Pri reševanju problemov pristopajo brez navdušenja, tako da s tem 
obnašanjem blokirajo spremembe v organizaciji. 
 
Izolacionizem se kaţe v tem, da vsakdo dela svoje in se ne vtika v druge. Tako 
prepriĉanje se kaţe tudi v organizacijski strukturi: podjetje je razdeljeno v oddelke, 
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vsak od oddelkov pa v niţje enote. Timskega dela je malo, horizontalna in vertikalna 
komunikacija je šibka. Probleme rešujejo individualno, v kolikor je posameznik 
neuspešen pri reševanju problema, prosi za pomoĉ in nasvet nadrejenega. 
 
Antipatija je znaĉilnost organizacije, kjer so ĉlani prej nasprotniki kot zavezniki. 
Zaposleni so razdeljeni v veĉ manjših skupin, katerih ĉlanstvo se le redko prekriva. 
Mnoge skupine se ukvarjajo predvsem s sovraţnimi odnosi do drugih skupin.  
 
2.7.5 Po Dealu in Kennedyju:  
Razvila sta tipologijo, ki jo je Ruettinger dopolnil in temelji na dveh spremenljivkah:  
 stopnja tveganja pri odloĉanju in ukrepanju, ki ga organizacija spreminja, 
 hitrost odziva, na odloĉitve organizacije.  
Z razlikovanjem obeh spremenljivk nastanejo štirje tipi organizacijske kulture (Kavĉiĉ, 
1991, str. 135):  
 poslovna kultura, 
 kultura moĉi, 
 procesna kultura, 
 sistemska kultura. 
Pri poslovni kulturi je stopnja tveganja majhna, povratne informacije so hitre. Kultura 
je znaĉilna za trţenje, temeljna vrednota so odjemalci in njihove potrebe. Odloĉanje 
je hitro in enostavno, merila uspeha so predvsem koliĉinski.  
Za kulturo moĉi je znaĉilno tvegano delovanje in dinamiĉne dejavnosti: za delovanje 
na borzah, v svetu mode in profesionalnem športu. Tveganja so velika, uspeh in 
neuspeh si sledita ĉez noĉ. Razumno tveganje je vrlina, previdnost velja za slabost, 
bojevitost je prva, ĉas je piĉlo odmerjen.  
Procesna kultura je znaĉilna za upravne sluţbe, administracij, za poslovanje v velikih 
firmah in bankah ter zavarovalnicah. Posamiĉna tveganja so majhna, posamiĉnih 
odzivov skoraj ni, pozornost velja bolj obliki kot vsebini. Bistveni sta tehniĉna 
popolnost vsakega poĉetja ter ĉezmerna previdnost. 
Sistemska kultura je znaĉilna za investicijsko dejavnost in velike projekte, za vojsko, 
gradbeništvo, industrijo sistemov. Tveganja so izjemno velika, informacije pa 
poĉasne, odloĉanje je centralizirano. V odloĉanju in delovanju organizacije veljata 
preudarnost in odloĉnost.  
 
2.7.6 Po Roger Harrisonu:  
V 70-ih letih je Roger Harrison razvil pripomoĉek za menedţerje, da bi laţje razumeli 
organizacijsko kulturo znotraj organizacije. Posvetil se je organizaciji in posamezniku 
ter iskal v njej osebne lastnosti in s tem odkril temeljne usmeritve organizacijske 
kulture (Peĉar, 2004, str. 172–176):  
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 moĉi,  
 doseţkov,  
 vloge,  
 podpore.  
Harrisonove štiri temeljne usmeritve organizacijske kulture so med seboj povezane, 
vendar niso vedno med seboj zdruţljive. S Harrisonovim vprašalnikom se dokopljemo 
do podatkov, ki nam pribliţajo razumevanje organizacijske kulture. Vsaka 
organizacija ima vrednote, ki jih ustvarjajo zaposleni v organizaciji. Organizacija ne 
obstaja, ĉe nima zaposlenih in s tem tudi nima organizacijske kulture, ki jo ustvarjajo 
zaposleni (Peĉar, 2004, str. 172). 
Kultura, usmerjena v moč  
Organizacija, ki je usmerjena v moĉ, ima temeljni poudarek na neenakomernem 
pristopu do sredstev. Harrison definira sredstva, kot kar koli, kar ena oseba kontrolira 
ali druga oseba ţeli. Pri izvajanju dela je pomembno, da imamo naslednja sredstva: 
denar, varnost, moţnost odloĉanja, delovne pogoje in dostop do drugih ljudi (Peĉar, 
2004, str. 173). 
Omejen dostop do sredstev krepi vodstvo organizacije. Moĉ pridobi tisti, ki je 
odgovoren in ima obĉutek za podrejene, odloĉa o tekoĉem delovanju ter od 
zaposlenih priĉakuje pripravljenost. Ima vlogo kontroliranja vedenja zaposlenih, 
nagrajevanja ter kaznovanja drugih. Kultura, usmerjena v moĉ, je najbolj razvidna v 
fazi ustanovitve podjetja. Moĉ odloĉanja ima vodja podjetja, ostali zaposleni pa 
delajo po njegovih usmeritvah (Peĉar, 2004, str. 173). 
V vsakem sistemu se nahajajo pozitivni in negativni vplivi na okolje. Pri kulturi, 
usmerjeni v moĉ, se pojavljajo štirje slabi vplivi na zaposlene in vodje organizacije. 
Prvi dve negativni posledici se navezujeta na zaposlene (Peĉar, 2004, str. 173):  
 šefovim ţeljam dajejo najvišjo prioriteto, ĉetudi je ta moteĉa za izvajanje 
pomembnega dela, 
 so v strahu, ko bi morali šefu posredovati slabe novice, 
 ljudje, ki imajo moĉ, pogosto kršijo pravila in si privošĉijo posebne privilegije,  
 slaba informiranost nekaterih zaposlenih, saj so dobro informirani le tisti lojalni 
zaposleni, ki poslediĉno tudi hitreje napredujejo, ĉetudi niso dovolj sposobni. 
 Kultura, usmerjena v vloge 
Organizacija, usmerjena v vloge, ima svojo notranjo strukturo vlog. V strukturi so 
podane naloge in postopki posameznega delovnega mesta. V danih okolišĉinah 
strukture zagotavljajo stabilnost, praviĉnost in uĉinkovitost, lahko se prevesi tudi v 
neosebno birokracijo, brez inovativnosti in zaupanja (Peĉar, 2004, str. 174). 
Veĉina javnih organizacij je usmerjenih na vloge, zato je priĉakovati manj 
ustvarjalnosti v menedţerskih pristopih. Oteţeno je tudi sodelovanje med oddelki, saj 
jih zavirajo razmejitve znotraj organizacije. Pomembne odloĉitve niso sprejete po 
vsebini, ampak na temelju formalnosti. Iz tega tudi izhajajo znaĉilnosti po Harrisonu, 
da se delovanje posameznika ocenjuje glede na formalni opis del in nalog. 
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Nagrajevanje postopka po principu izvajanja pravil, da ne bi prišlo do zlorab moĉi, so 
odgovornosti jasno definirane in tudi pripomorejo k omejevanju pristojnosti. 
Raznolikost dela bi oviralo skupinsko delo, saj so predpisani postopki za vsako 
dejanje(Peĉar, 2004, str. 174). 
Slabe strani kulture, usmerjene v vloge, so (Peĉar, 2004, str. 174):  
 zaposleni se drţijo nesmiselnih pravil,  
 oddaljujejo se od sprejetih postopkov, saj je prepovedano prekoraĉiti svoje 
pristojnosti,  
 zaposleni tudi neradi razmišljajo o izboljšavah, saj so spremembe nezaţelene. 
Kultura, usmerjena v doseţke 
V organizacijah, kjer je navzoĉa kultura, usmerjena v doseţke, so prisotni 
osredotoĉenost na cilje, visoka interna motiviranost, intenzivno uĉenje, reševanje 
problemov ter adaptiranje na spremembe. V organizaciji je prisotno dobro delovno 
vzdušje, zaposleni so zelo motivirani, delajo tudi veliko nadur, predani so organizaciji 
in njenim ciljem, so polni iniciativ, ob tem pa jim pravila in predpisi ne onemogoĉajo 
izvedbe njihovih idej. Komunikacije so odprte in vzpodbujene z vseh ravni 
organizacije, saj je izmenjava idej in predlogov zelo intenzivna (Peĉar, 2004, str. 
174–175).  
Organizacije s kulturo, usmerjeno v doseţke, imajo tudi slabe strani (Peĉar, 2004, 
str. 175):  
 netoleriranje osebnih potreb,  
 zanašajo se na visoko motiviranost in so zato slabo organizirane, pomanjkljiva 
v strukturi, sistemih in planiranju v organizaciji, 
 izolacija od drugih organizacij in okolja, saj so zaposleni preveĉ zaverovani 
sami vase, 
 ljudje moĉno verujejo v tisto, kar delajo, da cilji pogosto opraviĉujejo sredstva.  
Kultura, usmerjena v podporo 
Glavna znaĉilnost kulture, usmerjene v podporo, so predvsem izrazito pozitivni odnosi 
med zaposlenimi. Zaposleni bolj kot delu posveĉajo pozornost drug drugemu, si med 
seboj pomagajo, veliko komunicirajo, preţivijo veliko ĉasa skupaj tudi po izteku 
delovnega ĉasa. Pri zaposlovanju novih ljudi gledajo pa predvsem na to, kako se bo 
novi sodelavec vkljuĉil v organizacijo, kako se bo ujel s sodelavci, kakšen je njegov 
odnos do dela, ciljev organizacije. Svoje delo opravljajo zaradi obĉutka pripadnosti 
organizaciji (Peĉar, 2004, str. 175).  
Številne pozitivne lastnosti spremljajo na drugi strani nekatere negativne lastnosti 
(Peĉar, 2004, str. 176): 
 stalno in pretirano osredotoĉanje nad medsebojne odnose povzroĉa, da delo ni 
vedno do konca opravljeno,  
 zaradi obĉutka cenjenosti zaposlenih se izogibajo nesoglasjem,  
 postanejo neodloĉni, ko bi morali zavzeti doloĉeno stališĉe in ga zagovarjati.  
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2.8 NASTANEK ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Organizacijska kultura nastaja v procesih skupinskega reševanja problemov, 
prilaganja organizacije na okolje in pri reševanju problemov njene notranje 
integracije (Kavĉiĉ, 1991, str. 133). Kultura nastaja v procesu vplivanja dejavnikov iz 
zunanjosti in notranjosti organizacije. Kultura se razvija skozi reševanje problemov 
znotraj organizacije ter odgovarja na zunanje okolje. Okolje na zaĉetku vpliva na 
oblikovanje kulture, ko pa je kultura oblikovana v skupnih predpostavkah, pa te 
predpostavke vplivajo na to, kaj bo zaznano in definirano kot okolje (Mesner-
Andolšek, 1995, str. 67). Izpostavila bi dva poglavitna problema in prednost 
organizacijske kulture:  
1. problemi prilagajanja organizacije na okolje, 
2. problemi notranje integracije, 
3. organizacijska kultura v funkciji zmanjševanja napetosti. 
 
1. Probleme prilagajanja organizacije na okolje pravzaprav doloĉajo cikli njenega 
delovanja. Morgan ugotavlja, da organizacija osmišlja svoje okolje, ko izbira in 
strukturira svoje odnose z okoljem. Organizacija to poĉne preko mnoţice 
interpretativnih odloĉitev in je odvisna od tega, koliko je praktiĉni motiv za 
interpretativno odloĉitev. Naše okolje namreĉ spoznavamo, razumemo in 
obvladujemo samo preko sistemov prepriĉanj, ki vodijo naše razlage in 
delovanje. Organizacija se mora prilagoditi svojemu okolju, zato je 
pomembno, da si postavi vprašanje, kako preţiveti v danem okolju. Ta 
dogovor bolj natanĉno opredeli tako obliko organiziranja kot tudi skupno 
identiteto zaposlenih. Ĉe na primer v organizaciji obstoji dogovor, da je 
osnovna naloga prodaja doloĉenega proizvoda, se lahko zamisli o njegovih 
izdelkih, proizvodnji in prodaji diametralno nasprotne in povzroĉajo ostre 
konflikte o tem, kam locirati sredstva; ali v razvojni oddelek ali v posodobitev 
proizvodnje ali pa je potrebno finanĉno podpreti komercialni oddelek. Zato je 
vĉasih tudi formalne cilje teţko doloĉiti, bodisi ker se mešajo s temeljno nalogo 
bodisi, ker so samo kompromis med moĉnimi ĉlani ali koalicijami v organizaciji. 
Odziv organizacije na neugoden signal iz okolja, oblikuje njen stil reagiranja 
(Mesner-Andolšek, 1995, str. 67–70). 
2. Problemi notranje integracije so v tem, da je potrebno oblikovati skupni jezik 
oziroma skupni sistem komuniciranja. Ko je organizacija ustanovljena, se 
zaposleni najprej sooĉijo s problemom, da veĉina od njih uporablja razliĉen 
besednjak. Zaposleni sluţijo kot filter za vse tisto, kar je nepomembno, in 
usmerjajo pozornost na tisto, kar je pomembno (Mesner-Andolšek, 1995, str. 
70–73). 
3. Organizacijska kultura v funkciji zmanjševanja napetosti sluţi zmanjšanju 
strahu in napetosti, ki ju ĉlovek doţivi, ko se sooĉa s spoznavno negotovostjo 
in informacijsko preobremenjenostjo. Lahko jo razumemo kot vrsto »filtrov« in 
»leĉ«, ki nam pomagajo, da zaznavamo in se osredotoĉimo na pomembne 
dele svojega okolja v organizaciji in zunaj nje. Brez teh leĉ bi doţiveli in 
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obĉutili intenzivno spoznavno negotovost in preobremenjenost. Ko pa enkrat 
imamo kulturne obrazce, imamo tudi rešitev za te probleme in se lahko do 
doloĉene mere sprostimo. Ta sprostitev  pa je pravzaprav tudi razlog, zakaj so 
kulturne spremembe tako teţavne. Toda vztrajati na obstojeĉih predpostavkah 
je veliko bolj varno (Mesner-Andolšek, 1995, str. 73). 
Zaposleni v organizaciji prihajajo iz širšega kulturnega okolja in je teţko ugotoviti, kaj 
je dejansko novega v novi organizaciji: ali organizacijska kultura izraţa samo 
vrednote kulture, ki so jo imeli zaposleni ţe na zaĉetku, ali pa oblikuje še nekaj 
novega. Ustanovitelj ali prvo vodstvo bo prineslo svoje predhodne kulturne 
predpostavke; ko pa se zaĉne organizacija sooĉati z lastnimi problemi za preţivetje in 
ko zaĉne razvijati lastno zgodovino, razvije tudi lastne pomenke kategorije in 
besednjak. Skupni jezikovni sistem in pomenske kategorije pa niso samo prvi pogoj 
za vsako komunikacijo in sodelovanje, ampak so tudi osnova za oblikovanje 
skupinske identitete (Mesner-Andolšek, 1995, str. 70–73). 
Proces oblikovanja skupinske identitete je hkrati (Mesner-Andolšek, 1995, str. 70–
71):  
 vzpostavljanje in ohranjanje odnosov med posamezniki, ki skupaj opravljajo 
doloĉeno delo;  
 opravljanje tega dela; 
 dolgotrajna pogajanja med ĉlani skupine–proces oblikovanja skupinskih norm.  
Norme, ki obstojijo v organizaciji, pa vendar velikokrat odsevajo tudi zaĉetne 
temeljne predpostavke vodstva, kajti vodstvo ima veĉ moţnosti, da vpliva na njihovo 
oblikovanje in širjenje. Pozicija moĉi vodstvu namreĉ omogoĉa veĉji vpliv na sistem 
nagrad, ki se vzpostavi v organizaciji. Sistem nagrad za spoštovanje pravil in sistem 
sankcij za njihovo kršitev pa pospešuje ţeleno delovanje in zavira nezaţeleno 
ravnanje. Analiza sistema nagrad zato zelo hitro odkrije nekatera pomembna pravila 
in osnovne kulturne predpostavke v organizacij. Specifiĉnost sistema nagrad in naĉin, 
kako se doloĉajo, sta najpomembnejša indikatorja kulturnih znaĉilnosti (Mesner-
Andolšek, 1995, str. 72). 
V vsaki organizaciji pa obstaja tudi ideologija, ki ne izraţa samo temeljnega cilja 
organizacije, temveĉ tudi sliko organizacije o sami sebi, svojo lastno teorijo o tem, 
kako delovati in kako urejati medsebojne odnose. Vsak nov ĉlan, ki pride v 
organizacijo, jo mora spoznati. Ideologija je obiĉajno zapisana tudi v organizacijskih 
aktih, letnih poroĉilih, dolgoroĉnih planih itd. Vendar pa ni nujno, da je usklajena s 
temeljnimi kulturnimi predpostavkami v organizaciji, lahko jim celo nasprotuje. Ravno 
zaradi tega ni vselej najboljši indikator organizacijske kulture (Mesner-Andolšek, 
1995, str. 72–73). 
Mesner-Andolšek povzema Scheina (1987), ki v razlagi njenega nastanka in 
sprememb ugotovi najpomembnejše dejavnike: 





Skupinska dinamika je eden izmed konceptov kulture, po katerem ĉlani doloĉene 
skupine delijo skupen pogled na probleme in njihovo reševanje. Skupni pomen, 
skupno razumevanje in skupen smisel so samo razliĉni naĉini izraţanja kulture. 
Skupinska dinamika ima razliĉne vidike skozi katere se razvija. Pri nastanku skupine 
so najprej doreĉeni skupni cilji, nato sledi posameznikov odziv, kako se ĉuti sprejet v 
skupino in kako rešujejo konflikt med ţeljo, da bi bili del skupine in ţeljo ostati 
avtonomen in svoboden. Pride lahko do problema, da se lahko odtuji od skupine ali 
pa zgubi svojo osebnost, ker se lahko toliko podredi skupini. Gre za problem 
vkljuĉitve, identitete, moĉi in vpliva posameznika. Skupina ne bo mogla uspešno 
reševati zunanjih problemov, dokler bo imel še vsak posameznik omenjene probleme 
(Mesner-Andolšek, 1995, str. 80–83). 
Ĉlani morajo doţiveti skupno moĉno izkustvo, da  bo skupina zaĉela reševati zunanje 
probleme. Ĉe ţeli skupina delovati in imajo pri tem njeni ĉlani še vedno teţave pri 
medsebojnem razumevanju in sprejemanju, bodo teţko uspešno delovali, kajti 
preveĉ energije bodo trošili za medsebojno zmanjšanje napetost (Mesner-Andolšek, 
1995, str. 80–83). 
Proces vzpostavljanja skupnega pomenskega okvira je tako odloĉilen za razumevanje 
izvora in nastajanja kulture v skupini ali organizaciji. Ko skupina ali organizacija dobi 
dovolj skupnih kritiĉnih izkušenj, oblikuje tudi doloĉen blok standardov in norm. 
Norme se oblikujejo okoli problemov vzdrţevanja meja skupine. Za proces nastajanja 
norm velikokrat trdijo, da je osnovni neopazna, zato poskusimo osvetliti proces 
nastajanja. Norma postane stabilna in samoumevna, ker nihĉe v skupini odkrito ne 
nasprotuje tej normi. Moĉ in kompleksnost kulture neke skupine lahko ocenimo glede 
na število norm, stopnjo njihove stabilnosti in medsebojne povezanosti. Kritiĉni 
dogodki so kot testi preverjanja, ĉe norma deluje ali ne (Mesner-Andolšek, 1995, str. 
80–83). 
Velik problem kulture je lahko rutina, saj prinaša ţe ustaljene norme, ki pa niso veĉ 
kos novim problemom. To se lahko zgodi organizacijam, ki so snovale ob svoji 
ustanovitvi svoje prve norme in iz leta v leto niso razvijale novih norm, da bi se 
prilagajale novemu okolju in tehnologiji. Mesner-Andolšek povzema Kavĉiĉa s 
sodelavci (1988), ki pravi, da se novih problemov ne da veĉ reševati na osnovi rutine 
in miselnih vzorcev iz preteklosti in da se ravno v tem kaţe negativna tradicija v 
organizacijah z veĉletno rutino.  
Lahko pride do druge skrajnosti, da je organizacija premlada, da bi si oblikovala 
svojo enotno kulturo. Zaposleni prihajajo iz razliĉnih okolij in zato prispevajo v 
raznovrstnost nove organizacije. Da bi se organizacijska kultura ustalila, je potrebno 
veliko truda, ĉasa in pripravljenosti ĉlanov organizacije.   
 
Procesi uĉenja so bolj zapleteni, ĉe je to uĉenje skupinsko. Laţje je individualno 
uĉenje. Razlikujemo dva tipa uĉenja, ki imata razliĉne posledice za stabilnost 
nauĉenega (Mesner-Andolšek, 1995, str. 85):  
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 uĉenje v situaciji pozitivnega reševanja problemov, ki vodi v pozitivno krepitev 
nauĉenega, ĉe rešitev deluje dlje ĉasa, 
 uĉenje v situaciji izogibanja napetosti, ki tudi proizvaja pozitivno krepitev 
nauĉenega, ĉe napetost ustrezno zmanjšujemo in s tem prepreĉimo negativne 
procese, ki jih napetost povzroĉa.  
Vodenje oziroma vodstvo ima odloĉilen pomen pri razvijanju organizacijske kulture, 
predvsem pri odnosu vodje do skupine ter vpliva osebnosti vodij na oblikovanje 
skupine. Vloga vodje v skupini je naslednja (Mesner-Andolšek, 1995, str. 84): 
 oblikovanje skupine in njeno ohranjanje ter vzdrţevanje (sooblikovanje 
standardov in norm, intergriranje skupine, podpiranje skupine), 
 vsakodnevno delo v skupini (pridobivanje in dajanje informacij, mnenj, 
testiranje konsenza, odloĉanje, nadzor itd.).  
Skozi organizacijsko kulturo se oblikuje in omejuje aktivnosti in priĉakovanja vodstva 
v organizaciji. V primeru, ko je vodstvo ţe od vsega zaĉetka v organizaciji in je tudi 
aktivno oblikovalo njeno organizacijsko kulturo, zato poslediĉno sledijo ovire pri 
vpeljevanju sprememb. V primeru, ko vodstvo (ki vodi organizacijo) ni vpleteno pri 
oblikovanju organizacijske kulture, obĉuti omejitve pri vedenjskih vzorcih, ki so 
posledica preteklega naĉina reševanja problemov v organizaciji, ki jih ne pozna 
(Ovsenik 2000, str. 145–146). 
Vodstvo razpolaga z razliĉnimi naĉini, preko katerih vpliva na oblikovanje in 
vzdrţevanje organizacijske kulture. Te mehanizme vzdrţevanja in oblikovanja kulture, 
je moţno razdeliti na neposredne in posredne. Najpomembnejši so neposredni 
(Mesner-Andolšek v: Kavĉiĉ, 1991, str. 135–136): 
 ĉemu vodstvo posveĉa v organizaciji najveĉjo pozornost in kako izvaja 
kontrolo, 
 reakcije vodilnih na kritiĉne dogodke in organizacijske krize, 
 natanĉno oblikovanje vloge vodje, 
 kriteriji za nagrajevanje, 
 kriteriji za napredovanje, kadrovanje, upokojitev in ekskomunikacijo.  
Med posredne mehanizme oblikovanja organizacijske kulture štejemo oblikovanje: 
organizacijske strukture, razliĉnih rutin, prostorov itd. (Kavĉiĉ 1991, str. 136). 
Vloga vodje je zelo velika v zaĉetku ustanavljanja organizacije ali neke skupine, ko pa 
je kultura enkrat formirana in stabilna, ostane vodja tudi sam njen ujetnik. 
Pogostokrat je to razlog, da vodja ni veĉ sposoben uspešno voditi organizacije 
(Mesner-Andolšek, 1995, str. 80–83). 
Vloga vodstva pri nastanku organizacijske kulture je gotovo veĉja od ostalih ĉlanov v 
organizaciji. Moramo tudi upoštevati razlike med samimi vodji in organizacijami. V 
nekaterih organizacijah le-ti moĉneje vplivajo na kulturo, v drugih pa njihov vpliv 
zanemarjajo (Mesner-Andolšek, 1995, str. 85). 
Po Harrisonu loĉimo tri karakteristiĉne lastnosti vodij organizacije, ki je usmerjena v 
moĉ. To so: karizmatiĉni vodja, ki daje pogum bojeĉim in jasnost zmedenim; 
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samoohranitveni vodja, ki nagrajuje in šĉiti poslušne zaposlene ter moder in odprt 
vodja, ki je zahteven in pošten, jasen glede priĉakovanj in hiter pri nagrajevanju 
sodelovanja (Peĉar 2004, str. 173). 
Najbolj klasiĉna razdelitev lastnosti vodenja je avtokratiĉni-demokratiĉni stil. 





 kooperativni,  
 participativni, 
 demokratiĉni. 
Ta klasifikacija stilov vodenja je enostavna in pregledna, zato tudi lahko razumljiva, 
vendar je v praksi vodenje veliko bolj zapleteno (Kavĉiĉ 1991, str. 219–220). 
Slog vodenja se lahko nanaša na mehanizem pri delovanju organizacije in je bolj 
skladen z idealnim tipom organizacije. Lahko pa slog vodenja prevladuje v bolj 
humanem vzorcu, v ljudi usmerjene sestavine in je pristop delovanja organizacije bolj 
ĉloveški (Ovsenik 2000, str. 146). 
 
Nekaj posameznikov se formira v skupino in se zdruţi z okoljem ob tem pa nastanejo 
vedenjski vzorci. Interakcija z okoljem in vedenjski vzorci so potrebni za ohranjanje 
in preţivetje skupine, ki je nastala in si s tem razvija svojo organizacijsko kulturo. Z 
reševanjem problemov in iskanjem rešitev se oblikujejo vrednote, norme in privilegiji 
skupine. Uporabijo se tiste rešitve, ki so bile v preteklosti uspešne pri reševanju 
podobnih problemov. Ĉe bi se formulirana skupina preselila v drugo okolju, ne bi 
delovala tako, kot v prejšnjem okolju. Morala bi se podati v boj z zunanjim okoljem in 
korenito spremeniti naĉin reševanja problemov in s tem tudi razviti drugaĉno 
organizacijsko kulturo. Vendar je to boj za preţivetje, saj v sebi še vedno nosi osnove 
vplivov prvega okolja. Ker je organizacijska kultura tvorba preteklih generacij, je 
ţivljenje v organizaciji moĉno pogojeno z njihovo dedišĉino (Ovsenik 2000, str. 143).  
V novih podjetjih je organizacijska kultura obiĉajno skladna z osebnostjo 
ustanovitelja, v starejših podjetjih pa se obiĉajno skozi ţivljenjsko dobo podjetja 
spreminja in preoblikuje. V kolikor ţeli biti podjetje dolgoroĉno uspešno, njegova 
organizacijska kultura ne sme biti odvisna samo do trenutnega voditelja, temveĉ 
mora razviti moĉno kulturo, ki temelji na vrednotah, ki postanejo samoumevne in jih 
sprejemajo vsi njeni ĉlani. Po drugi strani pa morajo zaposleni v podjetju ohraniti 
fleksibilnost, da se lahko hitro odzivajo in prilagodijo na nenadne spremembe v 
okolju in v sami organizaciji. Razvoj in oblikovanje organizacijske kulture zahteva svoj 
ĉas. Ko skupina dobi zgodovino, dobi tudi kulturo ( Mesner-Andolšek, 1995, str. 67). 
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V današnjem svetu je okolje nepredvidljivo. Organizacija se mora prilagajati okolju za 
njeno uspešno delovanje. Zato potrebuje zaposlene, ki dobro poznajo poslanstvo, 
vizijo in pravila delovanja organizacije, da izlušĉijo pomembne informacije za 
delovanje organizacije (Ovsenik 2000, str. 144). 
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2.9 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Organizacija je odprt sistem, zato je izpostavljena spremembam. Vzroki za 
spremembe so številni: tehnološke spremembe, spremembe v gospodarski 
zakonodaji, spremembe v politiĉnem sistemu, pojav novih konkurentov, pojav novih 
materialov, veĉje inovacije, sprememba navad potrošnikov itd. Na spremembe 
vplivajo dejavniki v organizaciji, kot so: inovacije, nezadovoljstvo zaposlenih, 
zamenjava vodilnih kadrov, pomanjkanje kadrov itd. Spremembe povzroĉajo tudi 
zunanji dejavniki iz bliţjega in daljnega okolja (Kavĉiĉ, 1994, str. 199). 
Organizacijska kultura je relativno trden pojem. Da pride do sprememb v 
organizacijski kulturi, so potrebne veĉje spremembe. Spremembe, ki bi jih 
potrebovali za zboljšanje poslovanja in konkurenĉnosti z drugimi organizacijami, bi 
povzroĉile tudi spremembo organizacijske kulture v organizaciji. Organizacija se mora 
prilagajati okolju, saj edino tako lahko preţivi (Ĉernetiĉ, 1997, str. 265–266). 
Organizacije, ki so bile dalj ĉasa pod pritiski iz okolja in brez pomoĉi druţbe, so 
razvile kulturo, ki se je sposobna prilagajati spremembam v okolju in spopasti z njim. 
Spremembe izvajajo, zato da izboljšajo ali ohranjajo njihov poloţaja na trgu. 
Potrebujejo zunanjo pomoĉ oziroma mnenje zunanjega strokovnjaka, saj so take 
spremembe navadno bolj ali manj uspešne (Kavĉiĉ 1996, str. 158). 
Obstajajo ovire, ki zavirajo hitrejše spreminjanje organizacij, ki so v skladu s 
zahtevami iz okolja. Naslednje vrednote so ovire prilagajanju organizacije (Kavĉiĉ 
1996, str. 159):  
 Spremembe so potrebne šele, ko je podjetje ţe v izgubi. Spremembe so ţe 
prepozne ali pa so zelo drage za podjetje. 
 “Dokler bom jaz direktor, delavcev ne bomo odpušĉali.” Posledica te vrednote 
je, da pride do zmanjšanja števila zaposlenih šele, ko je ţe prepozno.  
 “Mi smo tako pomembni (veliki), da nas drţava ne more pustiti propasti.” 
Vrednota, ki je bila ena izmed vzrokov razpada velikih gospodarskih sistemov 
v Sloveniji.  
 “Naša proizvodnja je dobra, le prodaja se premalo trudi, da bi prodala naše 
proizvode.” V poslovanju še zmeraj prevladuje miselnost, da je ponudba 
manjša od povpraševanja. Vendar so se razmere v okolju povsem obrnile, 
vendar je ostal naĉin mišljenja isti.  
 “Ĉe še malo zniţamo cene, pa bomo konkurenĉni.” Ĉe bi zniţali plaĉe, bi bili 
stroški dela niţji in s tem poslediĉno niţji tudi celotni stroški. Vrsta analitikov 
opozarja na inovativnost, ki je uspešen mehanizem za vzpon slovenskega 
gospodarstva.  
 Centralizacija moĉi bo podjetju zagotovila uspešnost. Hierarhija moĉno 
zmanjšuje svobodo posameznika. Poslediĉno to ni ugodno za doseganje 
kakovosti, inovacij … ipd., kar so sodobni vzvodi trţne uspešnosti.  
 V zaostrenih gospodarskih pogojih je racionalno prihraniti pri ĉloveškem 
dejavniku. Vrednota predstavlja veĉvrednost tehnologije, saj je tako 
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pomembna, da brez nje ne gre. Pri ljudeh je moţno veliko prihraniti (pri 
plaĉah, pri izobraţevanju, pri motiviranju …). Raje investirajo v nove 
raĉunalnike, za izobraţevanje pa “ne zmorejo”.  
Vse spremembe niso enako velike ali pomembne. Razlikujejo se glede na postopek 
spreminjanja in jih lahko delimo na rutinske in nerutinske. Rutinske spremembe so 
razmeroma pogoste in se nanašajo na manjše spremembe v obrazcih 
posameznikovega vedenja in ne povzroĉijo pomembnejših sprememb njegovega 
poloţaja. Odpor proti spreminjanju je manjši, saj so s posameznikovega vidika takšne 
spremembe manj pomembne. Takšne spremembe je potrebno dobro razloţiti, zakaj 
so potrebne in o ĉem ţelijo informirati, saj obstaja velika nevarnost, da bo delo teklo 
po starem. Potrebne so tudi sankcije, ĉe bi se vraĉali na star naĉin dela (Kavĉiĉ, 
1994, str. 201). 
Nerutinske spremembe so enkratne, praviloma veĉjega pomena za organizacijo in za 
posameznika in lahko bistveno spremenijo poloţaj posameznika v organizaciji. Te 
spremembe so: veĉje reorganizacije, spreminjanje stila vodenja, lastninjenje 
organizacije, uvajanje ali opušĉanje novih programov, odpušĉanje veĉjega števila 
zaposlenih itd. Reakcija posameznika na tovrstne spremembe je mogoĉe primerjati z 
reakcijo na smrt bolnega, ko izve za svojo neozdravljivo bolezen. Reakcija ĉlanov na 
nerutinske spremembe organizacije so v naslednjih stopnjah (Kavĉiĉ, 1994, str. 201):  
1. Zanikanje sprememb: »To ni mogoĉe! Ne, ne zdaj!« Ljudem je potrebno 
pustiti nekaj ĉasa, da se sprijaznijo s spremembo.  
2. Jeza: »Zakaj se je to moralo zgoditi prav meni?« Ljudje naj svojo jezo 
usmerjajo k resniĉnemu vzroku za spremembe in izbruhe jeze ne jemljejo 
osebno.  
3. Pogajanje: Faza, v kateri skuša posameznik z razliĉnimi menjavami ĉim veĉ 
iztrţiti zase. Poskušajo uporabljati bliţnjice in zveze.  
4. Depresija: Zaĉetek sprejemanja sprememb, saj se zaposleni »vdajo v usodo«. 
V tem ĉasu je lahko vodstvu veliko pomoĉ pri izvajanju sprememb.  
5. Sprejemanja sprememb: Zadnja faza, ko zaposleni zaĉnejo delati po novem in 
ko se poĉasi zaĉenjajo zavedati prednosti novega in na to pristanejo, ga 
sprejmejo. Obstaja nevarnost, da se vrnejo k obrazcem obnašanja pred 
uvajanjem sprememb, ĉe se spremembe ne pokaţejo za uspešne. 
 
Zaposleni sprememb ne bodo sprejeli z veseljem, priĉakovati je, da se bodo upirali 
spremembam. Zakaj se ljudje upiramo spremembam? Najpogostejši so naslednji 
razlogi (Kavĉiĉ, 1994, str. 200):  
1. Neobvešĉenost o spremembah praviloma prihaja v organizaciji, kjer so 
spremembe premalo znane, ki se tisti ĉas pripravljajo ali pa celo uvajajo. 
Vodstvo svoje podrejene obvesti šele, ko so predloge dokonĉno izoblikovali in 
so jih ţe sprejeli.  
2. Bojazen pred neugodnimi ekonomskimi posledicami, saj vsak posameznik ţeli 
doseĉi zadovoljstvo na svojem delovnem mestu in v primeru ĉe ne uspe, 
zapusti organizacijo. Plaĉo je za veĉina ljudi navadno kljuĉni dejavnik, posebno 
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za tiste z niţjimi dohodki. Spremembe lahko povzroĉijo, da se poruši 
ekonomski poloţaj posameznikov.  
3. Bojazen pred socialnimi neugodnostmi trpijo delavci, ki si izoblikujejo status ali 
vzpostavijo formalne in neformalne socialne povezave. Spremembe pa bi 
lahko povzroĉile, da se te povezave oslabijo ali celo porušijo.  
4. Bojazen pred neznanim prinaša spremembe in vĉasih so neznane posledice 
sprememb, pomembnejše kakor ţe znane posledice. Zato se ĉlovek boji 
sprememb, saj ne ve, kaj mu prinašajo.  
5. Spremembe povzroĉijo tudi druge neprijetnosti: vrsto sprememb v 
posameznikovih navadah, v ţivljenjskem ritmu itd.  
Obstajajo tudi modeli spreminjanja organizacijske kulture. Leta 1986 Gagliardi 
navaja, da pride do sprememb v štirih stopnjah (Kavĉiĉ v: Ĉernetiĉ, 1997, str. 266):  
 Prva faza: vodstvo oziroma tisti, ki odloĉajo, ponudijo organizaciji novo vizijo 
cilja in njemu prirejene vloge posameznih ĉlanov, 
 Druga faza: nastopi, ko ĉlani zaĉnejo delati po novem. Ta faza je kritiĉna 
toĉka, saj ĉlani poĉasi sprejemajo novo prakso. Lahko se zgodi tudi, da ne 
sprejmejo nove prakse, zato mora vodstvo ponuditi novo rešitev, da se ne 
vrnejo nazaj na stare obrazce, 
 Tretja faza: novi naĉin se poĉasi utrjuje in potrjuje, organizacija se preusmeri 
od uĉinkov na vzroke – uĉinke zaĉnejo razumeti kot vzroke, 
 Ĉetrta faza: nov naĉin delovanja, ki se je tako spremenil, da se ĉlani novosti 
niti ne zavedajo veĉ.  
Štefan Ivanko deli spremembe na: kadrovske spremembe, prerazporeditve, poskuse 
neposrednega vplivanja na stališĉa zaposlenih, spreminjanje obnašanja, spremembe 
sistemov, struktur in tehnologij, spreminjanje zunanje podobe organizacije (Ivanko, 
2006, str. 109–110).  
Kadrovske spremembe so zelo pomemben del procesa kulturnega spreminjanja. Ob 
zaposlovanju novih ljudi prihaja do novih prepriĉanj in naĉinov obnašanja v 
organizaciji, zato mora podroĉje za kadre dobro kadrovati, izbirati in odloĉati o 
preseţkih zaposlenih (Ivanko, 2006, str. 109–110). 
Za poskuse neposrednega vplivanja na zaposlene so potrebne praktiĉne metode, ki 
omogoĉajo spreminjanje stališĉ, obnašanja, prepriĉanj in vrednot zaposlenih. Te 
metode so (Mesner v: Ivanko, 2006, str. 110): 
 Oblikovanje vlog: Ljudje smo nagnjeni k posnemanju tistih oblik vedenja, za 
katere smo prepriĉani, da vodijo k dobrim in pozitivnim rezultati. 
 Participacija: Organizacije zberejo veĉ participativnih oblik uvajanja 
sprememb. Najbolj uĉinkovita participativna oblika je skupinska metoda, saj se 
oblikujejo skupinska prepriĉanja in stališĉa. 
 Formalno komuniciranje: Pri spremembah hoĉejo organizacije, da se zaposleni 
posluţujejo pisnih, virtualnih, avdio in raĉunalniških medijev, notranje in 
zunanje komunikacije, da bi s tem spremenile stališĉe zaposlenih. 
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 Svetovanje: Vĉasih pride do tega, da formalne komunikacije ne dajo 
ustreznega uĉinka in takrat nastopi notranja in zunanja oblika svetovanja. V 
izredno kompleksnih okolišĉinah, ko mora organizacija pridobiti višjo stopnjo 
medsebojnega zaupanja, privrţenosti in identifikacije, koristijo individualna 
svetovanja in medsebojno komuniciranje. 
 Izobraţevanje: Osrednja strategija za spremembo organizacije se kaţe ravno v 
izobraţevanju. Potrebno ga je izvršiti na vseh stopnjah menedţmenta v 
organizaciji, najbolj odloĉilno je izobraziti vodstvo. 
Pri spreminjanju struktur, sistemov in tehnologij je pomembno naslednje (Ivanko, 
2006, str. 110–111): 
 Prestrukturiranje: Strukturne spremembe niso posebno uporabno sredstvo za 
usmerjeno spreminjanje kulture. Struktura se izkaţe bolj kot posledica kulture 
in ne njen vzrok. 
 Sistemi nagrajevanja, nadzora, financ in kadrovanja. 
 Tehnološke spremembe: Nove tehnologije lahko na zelo poĉasen in neopazen 
naĉin spremenijo celotno kulturo. 
 Podoba podjetja: Z zunanjo podobo podjetje vpliva na stališĉa strank, 
zaposlenih in javnost. Namen tega vplivanja je dvostranski. Zaposleni naj bi se 
poistovetili z novo podobo in bi postali bolj privrţeni, poveĉa se ţelja, da 
ostanejo v organizaciji. Ĉeprav imajo zaposleni pozitivno stališĉe glede podobe 
podjetja, ne pomeni, da imajo pozitivno stališĉe do dela in do kvalitete 
storitev.  
Organizacijska kultura se spreminja. Da bi ji laţje sledili in jo analizirali, lahko 
uporabimo obrazec, s pomoĉjo katerega lahko opazimo spremembe, ki se dogajajo 
znotraj organizacije. Profesor Gaston De Cocka je s pomoĉjo raziskav sam oblikoval 
obrazec. Njegov namen je bil, da ustvari model, ki bo najbolje odslikal organizacijsko 
kulturo, kar bi omogoĉilo objektivno primerjavo med organizacijami kot temelj za 
spreminjanje organizacijske kulture. Za analizo organizacijske kulture je potreboval 
obseţen vprašalnik, ki ga je razĉišĉeval in iskal bistvo, dokler nista ostali dve 
razseţnosti, s katerimi lahko analiziramo organizacijsko kulturo katere koli 
organizacije (Vilfan v: Ivanko, 2004, str. 245).  
S Cockijevim modelom za analizo in spremljanje organizacijskih kultur lahko 
analiziramo vse organizacije. Temelji na dveh razseţnostih, ki sta postavljeni na dveh 
oseh. Prva os v njegovem modelu je nasprotje med fleksibilnostjo in nadzorom. 
Organizacijo vleĉe v eno ali v drugo smer. Druga os modela pa so nasprotja med 
poudarkom na interesih posameznikov in interesih vse organizacije. Osnovne tipe 




Slika 1: Osnovni tipi organizacijske kulture 
 
FLEKSIBILNOST
v posameznika podpirajoĉa kultura inovativna, na naloge 
in delo usmirjena kultura
skupina posameznikov mreţa
POSAMEZNIK ORGANIZACIJA
kultura spoštovanja pravil ciljno usmerjena, informacijsko 
integrirana kultura
tempelj, v katerem ima organizacije kot pajkova mreţa
vsak svojo vlogo
     NADZOR  
Vir: Ivanko (2004, str. 246) 
Prekriţani osi loĉita štiri kvadrante med seboj. Prvi kvadrant, ki ima poudarek 
organizacijske kulture na fleksibilnost in soĉasno usmerjeno k posamezniku 
predstavlja organizacijo, ki je v svoji kulturi »podpirajoĉa«. Drugi kvadrant zavzema 
kultura, ki je soĉasno usmerjena v fleksibilnost in v trţni uspeh oziroma k zunanjim 
ciljem organizacije. To je »inovativna« organizacija. Tretji kvadrant ima poudarek na 
posameznike, ki so nadzorovani. To je organizacija »spoštovanja pravil«. Zadnji 
kvadrant zaseda organizacija, ki ima poudarek na skupne cilje ob soĉasnem 
nadzorovanju ljudi, ta organizacija ima »ciljno informacijsko podporo«.  
De Cock opozarja, da organizacije ni mogoĉe strpati v en kvadrant. Prava podoba 
organizacijske kulture je slika, ki sega v vse štiri kvadrante, vendar praviloma v 
enega bolj, v drugega manj (Ivanko, 2004, str. 245). 
Smisel spremljanja organizacijske kulture je, da organizacija lahko ugotovi, kakšno 
kulturo ima in kakšno bi morala imeti. Zaradi sprememb iz okolja, se mora 
organizacija prilagajati, zato je dobro vedeti, iz katerega kvadranta mora iti v drug 
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kvadrant. Vendar ta sprememba ni tako enostavna, saj morajo novo organizacijsko 
kulturo sprejeti vsi deli organizacije, ker je samo tako lahko priĉakovati ugodne 
rezultate (Ivanko, 2004, str. 247). 
Uspešnost organizacij temelji na spreminjanju odnosov do ljudi, kar so pokazale 
raziskave o uĉinkovitosti in uspešnosti gospodarskih organizacij. S spreminjanjem 
vodstvenih in organizacijskih smernic se v organizaciji zaĉne razvijati njihova 
organizacijska kultura (Ivanko, 2004, str. 250). 
Organizacijske kulture so zelo individualne, saj raziskave kaţejo, da imajo lahko 
organizacije iste panoge zelo razliĉne kulture. Ĉe primerjamo organizacije razliĉnih 
gospodarskih panog, so razlike veĉje. S pomoĉjo vprašalnika lahko spremljamo in 
analiziramo organizacijsko kulturo drugih podjetij v isti panogi, ĉe so vprašanja enako 
razumljiva za vse posamezne organizacije tako znotraj drţave, kot tudi zunaj drţave. 
Taka raziskava organizaciji v pomoĉ, ko hoĉe navezati stike z neko organizacijo v 
tujini, ki ima drugo organizacijsko kulturo. Najlaţje je poslovati z organizacijo, ki ima 
isto organizacijsko kulturo (Ivanko, 2004, str. 250). 
 
2.10 RAZISKAVE IN MERJENJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Organizacijska kultura je veĉplasten pojav, ki ima veĉ dimenzij. Raziskovalci so uspeli 
definirati razliĉne kulturne dimenzije organizacij in še vedno išĉejo odgovore na 
naslednja vprašanja (Ovsenik 2000, str. 144): 
 katera organizacijska kultura je najbolj uspešna (Wilkins in Ouchi, 1983; 
Kennedy in Deal, 1982), 
 ali je organizacijsko kulturo mogoĉe spremeniti (Lorsch, 1985), 
 moţnost prilagajanja razliĉnim kulturnim okoljem (O'Reilly, Chatman in 
Caldwell, 1992), 
 navzkriţje, odgovornost in organizacijska kultura (Hammel, 1991), 
 kulturne razlike (Franke, Hofsted in Bond, 1989), 
 zveza med nacionalno kulturo, organizacijsko kulturo in kognicijami (Schneider 
in DeMayer, 1991).  
Podatke, s katerimi lahko sklepamo o kulturi v organizaciji, je moţno pridobiti z 
nešteto obstojeĉimi in razliĉnimi naĉini. Najpogosteje sreĉamo (Mesner-Andolšek, 
1995, str 129–130): 
 opazovanje in opazovanje z udeleţbo, 
 poglobljeni intervjuji (interaktivni intervju), 
 anketni vprašalniki, 
 organizacijska struktura, 
 sistemi informiranja in nadzora, 
 sistemi nagrajevanja in sankcij, 
 zgodbe in miti, 




Organizacijsko kulturo so hoteli teoretiki razloţiti in dognati, zato je prišlo do razliĉnih 
usmeritev in šol glede teorije. Zanimivi sta dve smeri: kognitivna in simbolna 
usmeritev. 
a) V kognitivni šoli je kultura razumljena kot vrsta funkcionalnih spoznanj, 
organiziranih v sistem znanj, ki vkljuĉuje vse kar mora ĉlovek vedeti ali verjeti 
o sistemu, da deluje na naĉin, ki je sprejemljiv za ostale ĉlane. Mesner-
Andolšek povzema po Weick in Bougon iz leta 1986, da je kultura oblika 
pridobivanja kompetenc in sposobnosti posameznika za interpretacijo zahtev 
organizacije in za nadaljnje usmerjanje lastenega delovanja (Mesner-Andolšek, 
1995, str. 17). 
b) Simbolna koncepcija kulture je po drugi strani osnova za razliĉna stališĉa glede 
organizacije in njenih znaĉilnosti. Greetz v letu 1973 po povzetku Andolškove 
pravi, da je kultura razumljena kot sistem pomenov in simbolov, s pomoĉjo 
katerih ljudje interpretirajo lastne izkušnje in usmerjajo delovanje (Mesner-
Andolšek, 1995, str. 17). 
Paradigma je temeljni koncept splošnega razumevanja preuĉevanih pojavov, ki 
vsebuje tudi temeljne metodološke postopke, kriterije resnice in temeljne modele 
(Moţina, 1994, str. 193). Paradigma je nek vzorec, smer, ki se razvija znotraj nekega 
obravnavanega pojava. V tem primeru je pojav merjenje organizacijske kulture.  
 
Novejše organizacijske teorije zavraĉajo birokratsko paradigmo. Glavne razlike med 
staro in novo organizacijsko paradigmo so (Moţina, 1994, str. 194):  
1. Stara paradigma je stvarnost poimenovala kot sestavljeno iz delov, iz katerih 
se lahko razstavlja in analizira vsakega posebej in tako razumeti kot celoto. 
Nova paradigma pa vztraja na kompleksnosti stvarnosti, mogoĉe jo je 
razumeti le celostno. 
2. Nova paradigma razume organizacijo kot heterahijo. V organizaciji obstoji 
soĉasno veĉ hierarhij. Stara paradigma je razumela organizacijo kot 
enopiramidno hierarhijo.  
3. Stara paradigma je bil zgrajena na mehaniĉni podobi sveta, nova pa vztraja na 
holografskem naĉelu oziroma izhaja iz nazora, da je vse med seboj povezano 
kot mreţa, vsak delĉek vsebuje informacijo o celoti iz njega je mogoĉe razviti 
celoto. 
4. Nova paradigma izhaja iz nedeterministiĉne podobe sveta, stara pa iz 
deterministiĉne, urejenost je iluzija. 
5. Stara paradigma je temeljila na linearnem pojmovanju vzroĉnosti. Nova temelji 
na vzajemni vzroĉnosti, ki predpostavlja, da se pojava A in B vzajemno 
pogojujeta in ju je nesmiselno loĉevati na vzrok in posledico. 
6. Stara paradigma je izhajala iz sestavljenosti bolj celovitih sistemov iz 




7. Stara paradigma je izhajala iz domneve o objektivnosti znanosti in 
znanstvenikov. Nova paradigma poudarja vrednostno pristranost raziskovalca, 
kar zahteva tudi novo metodološko paradigmo.  
 
Vsak raziskovalec ali skupina raziskovalcev so oblikovali svoje metodološke pristope.  
 
Eden izmed metodoloških pristopov je, da ima organizacija kulturo. Organizacijsko 
kulturo razumejo, kot lastnost organizacije in jo je mogoĉe meriti. Dimenzije 






 miti o organizaciji, 
 proizvodi in storitve.  
 
Tehnike merjenja so (Moţina v: Ivanko, 2006, str. 111):  
 spraševanje, preizkušanje, opazovanje ĉlenov organizacije (zakaj posameznik 
ravna tako, kot ravna), 
 analiza lastnosti vzornikov, 
 analiza parol in pomembnih izrekov, 
 analiza organizacijske filozofije (posebej izjava o poslanstvu), 
 analiza organigrama podjetja, postopkov s strankami itd. 
 
Organizacija je kultura, je drugi metodološki pristop. Razumevanje organizacijske 
kulture kot proces oteţuje empiriĉno merjenje organizacijske kulture. Naĉini 
prouĉevanja organizacijske kulture (Moţina v: Ivanko, 2006, str. 111):  
 analiza procesa in vsebine socializacije novih ĉlanov, 
 analiza reakcij na kritiĉne dogodke v organizaciji, 
 analiza prepriĉanj, vrednot, ocen ustvarjalcev ali nosilcev kulture, 
 preuĉevanje in analiza nepravilnosti v organizaciji. 
 
Gre za orodje, ki so jih razvile antropologija, etnologija in kasneje sociologija. To so 
standardizirani in nestandardizirani intervjuji, vprašalniki razliĉnih vrst in oblik, analiza 
vsebine dokumentov, opazovanje, ipd. (Moţina, 1994, str. 196). 
 
V Sloveniji je bila opravljena analiza delovanja enajstih uspešnih delovnih organizacij 
s strani Centra za organizacijske vede. Rezultati raziskave so bili sledeĉi (Mesner-
Andolšek, 1995, str. 121–126): 
 1. Analiza uspešnih delovnih organizacij je pokazala, da organizacija lahko do 
doloĉene mere razvije lastno, od okolja razlikujoĉo se organizacijsko kulturo. 
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 2. Veĉina vodilnih v analiziranih organizacijah se zaveda problema neustrezne 
organizacijske kulture in ima aktiven odnos do nje, ter tako skuša vplivati na 
spremembe obstojeĉih naĉinov mišljenja in delovanja. 
 3. Analizirane organizacije so razvrstili glede na vrednosti, norme in sisteme 
prepriĉanj, ki prevladajo v organizaciji, v štiri razliĉne tipe organizacijske kulture (po 
Handyu): kultura moĉi, kultura vlog, kultura nalog in kultura osebnosti. 
 4. Analizirali so stil vodenja na tri dimenzije: vodenje vodilnega tima, kolektiva 
in organizacije. Ugotovili so, da obstajajo pomembne razlike med njimi.  
 
Organizacijska kultura je eden bistvenih dejavnikov uspešnega vodenja. Proces 
oblikovanja organizacijske kulture ni neposredno odvisen od volje povzroĉitelja neke 
dejavnosti. Kultura je razpršen pojav, ki ga je le teţko preoblikovati z zavestno, 
planirano in neposredno akcijo. Vodilni morajo vedeti, da s svojim delovanjem 
sproţijo doloĉeno delovanje v drugih dejavnikih ali subjektih (Mesner-Andolšek, 




3 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE  
 
Slovenske ţeleznice (v nadaljevanju SŢ) so bile ustanovljene s strani Republike 
Slovenije, ki je tudi edini druţbenik in ustanovitelj. Podjetje je v drţavni lasti. Spada v 
vrsto gospodarske druţbe in je urejena z Zakonom o gospodarskih druţbah. SŢ so 
organizirane v obliki druţbe z omejeno odgovornostjo (d. o. o.). Pred šestimi leti 
(avgusta 2003) je delovala še v obliki delniške druţbe (d. d.). 
Opravljajo dejavnosti potniškega in tovornega prometa, vzdrţevanje infrastrukture, 
Opravlja prevoz potnikov v notranjem in mednarodnem prometu. Nudi storitev 
prevoza tovora doma in v tujini, tudi v kombinaciji z drugimi vrstami transporta. 
Skrbijo za sprotno in investicijsko vzdrţevanje slovenske ţelezniške infrastrukture in 
za vodenje ţelezniškega prometa. 
SŢ skrbijo za uresniĉevanje javnega interesa na podroĉju ţelezniškega prometa 
(ZZelP, 27. b ĉlen). Skupino slovenske ţeleznice predstavlja šest odvisnih druţb, ki 
vzdrţujejo in gospodarijo z javno ţelezniško infrastrukturo, vodijo ţelezniški promet, 
prevaţajo potnike in blago po javni ţelezniški infrastrukturi, opravljajo vleko vlakov, 
tehniĉne vagonske dejavnosti in dopolnilne dejavnosti. Te odvisne druţbe so: SŢ-
Centralne delavnice, SŢ-Ţelezniško invalidsko podjetje, Prometni inštitut, SŢ-
Ţelezniški zdravstveni dom, SŢ-Ţelezniško gradbeno podjetje in SŢ-Ţelezniška 
tiskarna (Letno poroĉilo 2007, str. 10). 
SŢ opravljajo obvezne gospodarske javne sluţbe, naloge upravljalca Javne ţelezniške 
infrastrukture ter druge naloge upravljalca, doloĉene z Zakonom o ţelezniškem 
prometu in Zakonom o varnosti v ţelezniškem prometu. SŢ za opravljanje navedenih 
obveznih gospodarskih javnih sluţb ter nalog upravljalca sklepajo pogodbe z drţavo v 
skladu z Zakonom o ţelezniškem prometu. Uredba o naĉinu izvajanja obvezne 
gospodarske javne sluţbe prevoza potnikov v notranjem ţelezniškem prometu doloĉa 
vrsto in obseg storitev, pogoje za njihovo zagotavljanje, naĉin oblikovanja prevoznih 
cen in kakovosti storitev javne gospodarske sluţbe prevoza potnikov v notranjem 
ţelezniškem prometu. Na podlagi Uredbe o naĉinu opravljanja obvezne gospodarske 
javne sluţbe vzdrţevanja javne ţelezniške infrastrukture in vodenje ţelezniškega 
prometa so opredeljeni naĉini opravljanja obvezne gospodarske sluţbe (Saviĉ, 2008, 
str. 30). 
Zaradi zagotavljanja obveznih gospodarskih javnih sluţb in nalog upravljalca ter ciljev 
poslovnega sistema slovenskih ţelezniških druţb SŢ opravljajo zlasti temeljne in 
spremljajoĉe dejavnosti. Med temeljnimi dejavnostmi, ki jih opravljajo SŢ, so 
vzdrţevanje javne ţelezniške infrastrukture in upravljanje z njo, vodenje ţelezniškega 
prometa, prevoz potnikov in blaga po javni ţelezniški infrastrukturi ter vleka vlakov in 
tehniĉna vagonska dejavnost. Med spremljajoĉe dejavnosti spadajo: izvajanje 
storitev logistiĉnih centrov, gradbena dejavnost, skladišĉenje, telekomunikacije, 
raziskovanje in eksperimentalni razvoj na podroĉju tehnologije, projektiranja in 
tehniĉno svetovanje, tehniĉno preizkušanje in analiziranje, izvajanje informacijskih, 
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finanĉnih, raĉunovodskih in drugih podobnih storitev ter izvajanje investicij v vseh 
fazah investicijskega procesa, koncernsko naĉrtovanje ter kontroling in druge 
dejavnosti (ZZelP, 27. c ĉlen). 
Ministrstvo za promet nadzira izvajanje obvezne javne funkcije v potniškem prometu 
in preiskuje nezgode in nesreĉe ter opravlja inšpekcijski nadzor. Obenem je 
ministrstvo tudi regulatorni organ, ki zagotavlja neodvisnost funkcij, v skladu z 
direktivo 2001/14 (Slovenske ţeleznice, 20.08.2009). 
SŢ morajo po Zakonu o ţelezniškem prometu opravljati dejavnosti tako, da 
zagotavljajo varno odvijanje ţelezniškega pometa po enotnem tehniĉno-tehnološkem 
procesu. Druţbenim potrebam racionalno prilagajajo moţnost zagotavljanja javnih 
dobrin, ki jih mora skladno z zakonom na podroĉju ţelezniškega prometa zagotavljati 
drţava v razmerah trga prevoznih storitev (ZZelP, 27. c ĉlen). 
Potniški promet na SŢ zajema prevoz potnikov in vsa dela, ki so potrebna, da lahko 
prevoz poteka varno, redno in nemoteno. Pri prevozu potnikov opravljajo prevoz 
oseb po doloĉenih in za vse enakih pogojih, kar pomeni, da imajo SŢ preteţno znaĉaj 
javnega prevoznika. Obvezno morajo upoštevati zakonske oziroma pogodbene 
obveznosti, morajo kakovostno opravljati nekatere prevoze v ustreznem obsegu ter 
uporabljati doloĉene tarife. S temi normami drţava zagotavlja prebivalcem prevoz 
pod enakimi pogoji in s tem tudi vpliva na negativni vpliv prometa na okolje. Drţava 
SŢ podpira s proraĉunskimi sredstvi za pokrivanje stroškov opravljanja prevoznih 
storitev, da se zagotovi javni interes glede dostopa do ţelezniškega prevoza (Biljana 
Saviĉ, 2008, str. 31). 
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3.1 KLJUČNE NALOGE SLOVENSKIH ŢELEZNIC 
 
So obvladujoĉa druţba v poslovnem sistemu slovenskih ţelezniških druţb, ki posluje 
po pravilih dejanskega koncerna. Pri upravljanju odvisnih druţb skrbijo tudi za 
uresniĉevanje javnega interesa na podroĉju ţelezniškega prometa (ZZelP, 27. b ĉlen). 
SŢ opravljajo obvezne gospodarske javne sluţbe, za opravljanje navedenih obveznih 
gospodarskih javnih sluţb ter nalog upravljalca sklenejo pogodbe z drţavo v skladu z 
Zakonom o ţelezniškem prometu (ZZelP). Opravljajo zlasti naslednje dejavnosti 
(ZZelP, 27. c ĉlen):  
 temeljne dejavnosti: vzdrţevanje javne ţelezniške infrastrukture, upravljanje z 
javno ţelezniško infrastrukturo, vodenje ţelezniškega prometa, prevoz 
potnikov in blaga po javni ţelezniški infrastrukturi, vleko vlakov in tehniĉno 
vagonsko dejavnost;  
 spremljajoĉe dejavnosti: dejavnosti, kot so npr. izvajanje storitev logistiĉnih 
centrov, gradbena dejavnost, skladišĉenje, telekomunikacije, raziskovanje in 
eksperimentalni razvoj na podroĉju tehnologije, projektiranje in tehniĉno 
svetovanje, tehniĉno preizkušanje in analiziranje, izvajanje informacijskih, 
finanĉnih, raĉunovodskih in drugih podobnih storitev, izvajanje investicij v 
vseh fazah investicijskega procesa, koncernsko naĉrtovanje ter kontroling in 
druge dejavnosti. 
3.2 KRATKA ZGODOVINA SLOVENSKIH ŢELEZNIC 
 
Ţeleznica je bila veliko odkritje glede na predhodne oblike prevoza. Na Slovenskem 
so prvo ţeleznico zaĉeli graditi ţe leta 1838, po trinajstih letih obratovanja Angleške 
ţeleznice. Zaĉetki ustanovitve podjetja Slovenske ţeleznice segajo v 19. stoletje. Vse 
do leta 1918 smo bili deleţni razvoja s strani Avstro-Ogrske. Sprva je bilo 23. 
februarja 1842 v Avstriji ustanovljena Generalna direkcija drţavnih ţeleznic. Leta 
1841 so zaĉeli graditi progo Dunaj – Trst. Takrat se je zaĉela gradnja Juţne drţavne 
ţeleznice, ki je potekala v treh delih. Prvi odsek pri nas je bil zgrajen od Gradca do 
Celja leta 1846. Proga je dosegla Ljubljano leta 1849. (Slovenske ţeleznice, 
26.06.2009). 
Leta 1851 je Juţna drţavna ţeleznica uvedla na svojih progah lastno upravo in jih je . 
28. julija 1857 uspelo doseĉi Trst. Zaradi podrţavljenja zasebnih ţeleznic so nastale 
1. avgusta 1884 Cesarsko kraljeve (avstrijske) drţavne ţeleznice (Slovenske 
ţeleznice, 26.06.2009). 
Po razpadu Avstro-Ogrske leta 1918 se v drţavah-naslednicah nekdanji deli 
avstrijskih ţeleznic integrirajo v nacionalne ţeleznice, pri nas v Drţavne ţeleznice 
Kraljevine SHS. Po 11-ih letih iz Kraljevine SHS nastane Kraljevina Jugoslavija, zato 
se tudi ţeleznice preimenujejo v Jugoslovanske drţavne ţeleznice (v nadaljevanju 
JDŢ). V obdobju 1941–1945 JDŢ prenehajo obstajati, saj si jih razdelijo ţeleznice 
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okupatorjev: nemške, italijanske in madţarske ţeleznice, v neodvisni drţavi Hrvaški 
nastanejo Hrvatske drţavne ţeleznice, v Srbiji pa (ponovno) Srbske drţavne 
ţeleznice. V procesu uvajanja samoupravljanja se JDŢ preimenujejo leta 1952 v 
Jugoslovanske ţeleznice (Slovenske ţeleznice, 26.06.2009). 
Po razpadu Jugoslavije (1991) in osamosvojitvi Republike Slovenije so ţeleznice v 
Sloveniji postale nacionalno podjetje Slovenske ţeleznice. 10. junija 1992 postanejo 
ĉlanica Mednarodne ţelezniške zveze UIC Slovenske ţeleznice, 26.06.2009). 
3.2 ORGANIZIRANOST IN ORGANIZACIJSKA STRUKTURA 
 
SŢ imajo poloţaj obvladujoĉe druţbe v poslovnem sistemu slovenskih ţelezniških 
druţb, ki poslujejo po pravilih dejanskega koncerna (ZZelP, 27. b ĉlen). Poslovni 
sistem slovenskih ţeleznic sestavljajo SŢ kot obvladujoĉa druţba in odvisne druţbe. 
 
Slika 2: Skupina Slovenske ţeleznice, sedanje stanje 
 
Vir: Letno poroĉilo, 2007 
SŢ upravlja ustanovitelj neposredno in preko organov sluţbe, ki sta nadzorni svet in 
poslovodstvo. Organi SŢ kot d. o. o. so: ustanovitelj druţbe (druţabniki), nadzorni 
svet in poslovodstvo druţbe, ki je štiriĉlanska (generalni direktor, namestnik 
generalnega direktorja, pomoĉnik generalnega direktorja in delavski direktor). 
Ustanovitelj druţbe je Republika Slovenija in dokler je drţava edini druţabnik, 
funkcijo opravlja Vlada RS. Obvezna organa druţbe z omejeno odgovornostjo sta 
skupšĉina druţbe, ki jo sestavljajo druţabniki in poslovodstvo druţbe, druţba pa ima 
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lahko tudi nadzorni svet v kolikor je to doloĉeno z druţbeno pogodbo. Nadzorni svet 
je sestavljen iz 9-ih ĉlanov, ki jih imenujejo: 6 ĉlanov ustanovitelj in 3 ĉlane Sveta 
delavcev SŢ (Letno poroĉilo 2007, str. 10). 






Vir: Letno poroĉilo, 2007 
Notranjo organiziranost SŢ sestavljajo poslovodstvo druţbe, sekretariat in štabne 
sluţbe, podroĉja in poslovne enote. Posamezne organizacijske enote vodijo 
neposredno direktorji ali vodje enot, ki so neposredno podrejeni poslovodstvu 
oziroma pristojnim poslovodjem. Deli druţbe se lahko delijo na sluţbe in oddelke, po 
potrebi pa se ne ravni vodstva druţbe lahko organizirajo projektne skupine, 
sestavljene iz predstavnikov razliĉnih sluţb in podroĉij.  
Slovenske ţeleznice morajo v okviru notranje organiziranosti zagotoviti loĉena 
raĉunovodstva za naslednje dejavnosti (ZZelP, 27. ĉlen):  
 dejavnost gospodarske javne sluţbe vzdrţevanja javne ţelezniške 
infrastrukture in vodenja prometa na njej ter dejavnost gospodarjenja z javno 
ţelezniško infrastrukturo,  
 dejavnost gospodarske javne sluţbe prevoza potnikov v notranjem in 
ĉezmejnem regijskem prometu,  
 dejavnost prevoza blaga.  
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3.3 SPREMEMBE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE PO OBDOBJIH 
 
Poslovni sistem SŢ je bil veĉkrat prenovljen. Prva velika sprememba je bila po 
osamosvojitvi RS. Preoblikovale so se iz dela Jugoslovanskih ţeleznic v javno podjetje 
Slovenske ţeleznice, d. d. (delniška druţba). 
Drugo obdobje je od leta 2000 do leta 2006. Na zaĉetku tega obdobja so bile 
uvedene zakonske spremembe organizacijske strukture, ki so jih sprejeli ţe leta 
1998, vendar pa so spremembe v podjetju zaţivele šele takrat, ko so iz enovite 
organiziranosti prešli v loĉeno. V tem obdobju so v SŢ preimenovali vodstvo 
generalnega direktorja v upravo, ki je narekovala nadaljnje delovanje podjetja. Leta 
2003 je zopet prišlo do preoblikovanja, tokrat v holdinško obliko organizacije, v 
okviru katere so delovale tri odvisne druţbe (Saviĉić, 2008, str. 43). 
Iz delniške druţbe v druţbo z omejeno odgovornostjo je Vlada RS preoblikovala 27. 
6. 2003 z Odlokom o preoblikovanju javnega podjetja SŢ, d. d. v druţbo z omejeno 
odgovornostjo – Holding SŢ, d. o. o. (v nadaljevanju Odlok o preoblikovanju SŢ). Ţe 
omenjeni Odlok o preoblikovanju SŢ nadomešĉa akt o preoblikovanju in hkrati tudi 
akt o ustanovitvi, zato vsebuje tudi doloĉbe o organih Holdinga. Odlok o 
preoblikovanju SŢ je bil izdan na podlagi Zakona o ţelezniškem prometu, Zakona o 
preoblikovanju in privatizaciji javnega podjetja Slovenske ţeleznice, d. d. (v 
nadaljevanju ZPPJPSZ) in Zakona o gospodarskih druţbah. Preoblikovanje je bilo 
vpisano v sodni register 29. 8. 2003 in s tem je Holding SŢ, d. o. o. pridobil pravno 
osebnost (Revizijsko poroĉilo, 2006, str. 11). 
 
Vlada Republike Slovenije je preoblikovala  SŢ, d. d. v Holding SŢ, d. o. o. z odlokom. 
Poslediĉno so bile nato po postopku oddelitve registrirane tri odvisne druţbe oziroma 
ustanovljene druţbe: Slovenske ţeleznice – Potniški promet, druţba za opravljanje 
prevoza potnikov v notranjem in mednarodnem ţelezniškem prometu, d. o. o., 
Slovenske ţeleznice – Infrastruktura, druţba za opravljanje vzdrţevanja ţelezniške 
infrastrukture in vodenje ţelezniškega prometa, d. o. o., in Slovenske ţeleznice – 
Tovorni promet, druţba za opravljanje prevoza blaga v notranjem in mednarodnem 
ţelezniškem prometu, d. o. o. (Letno poroĉilo 2006, str. 10). 
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Slika 5: Skupina Slovenske ţeleznice, 2006 
 
Vir: Letno poroĉilo, 2006 
Naslednja sprememba se je izvršila z Zakonom o spremembah in dopolnitvi Zakona o 
ţelezniškem prometu (v nadaljevanju ZZelP-F). Leta 2006 je potekal postopek 
sprejemanja ZZelP-F, ki ga je drţavni zbor Republike Slovenije sprejel 31. januarja 
2007. Zakon med drugim na bistveno drugaĉen naĉin kot do sedaj razmejuje 
pristojnost med kljuĉnimi subjekti v ţelezniškem prometu, to so Ministrstvo za 
promet, Holding Slovenske ţeleznice, d. o. o., in Javna agencija za ţelezniški promet, 
zlasti na podroĉju upravljanja z javno ţelezniško infrastrukturo in vodenjem investicij 
ter jim hkrati dodeljuje nekatere nove pristojnosti, ki izhajajo iz direktiv Evropske 
unije (Letno poroĉilo 2006, str. 10). 
S tem zakonom (ZZelP-F) je potekal postopek sprejemanja, ki ga je drţavni zbor 
Republike Slovenije sprejel 2007 in je zaĉel veljati 7. marca 2007. Navedeni zakon na 
novo razmejuje pristojnosti med posameznimi organi na podroĉju ţelezniškega 
prometa. Zakon doloĉa, da Slovenske ţeleznice opravljajo obvezne gospodarske 
sluţbe, ki jih doloĉa zakon, in naloge upravljalca, kot so doloĉene v tem zakonu in v 
zakonu, ki ureja varnost ţelezniškega prometa. Iz zakona tudi izhaja, da so 
Slovenske ţeleznice enovito podjetje, kateremu so pripojene druţbe Slovenske 
ţeleznice – Potniški promet, d. o. o., Slovenske ţeleznice – Tovorni promet, d. o. o., 
in Slovenske ţeleznice – Infrastruktura, d. o. o. V skladu z doloĉbami Zakona o 
gospodarskih druţbah je bil izveden postopek pripojitve, ki je bil 27. decembra 2007 
vpisan v sodni register. Do pripojitve navedenih druţb je Holding Slovenske ţeleznice 
za raĉun teh druţb opravljal vse temeljne dejavnosti v svojem imenu in za svoj 
raĉun, saj druţbe dejansko niso nikoli zaĉele delovati (Letno poroĉilo 2007, str. 10). 
SŢ – Potniški 
promet,  
d. o. o. 
 
SŢ – ŢIP,  
d. o. o. 
 
SŢ - ŢZD 
Prometni 
institut,  




SŢ – Tovorni 
promet,  
d. o. o. 
SŢ – 
Infrastruktura, 
d. o. o. 
 
Kamnolom 
Verd, d. o. o. 
 
SŢ – ŢGP,  
d. d.  
SŢ – CD,  
d. o. o. 
 
Calidus Sol,  
d. o. o. 
        
       - Obvladujoĉa druţba in 
odvisne jedrne druţbe – 
oţje skupine,vsebinsko 
primerljiva s prejšnjim 
enovitim podjetjem Holding 
SŢ, d.o.o. 
       - Ostale odvisne druţbe 
v skupini Slovenske 
ţeleznice 
Holding Slovenske ţeleznice, d.o.o. 
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Tabela 1: Pregled organizacijskih sprememb skozi tri obdobja 



















Holding SŢ,  





loĉena prevoznik in 
upravljavec 
 




2007–... d. o. o. poslovodstvo enovita 
Vir: Saviĉić, 2008, str. 44 
 
3.4 KADRI SLOVENSKIH ŢELEZNIC 
 
Število zaposlenih v obdobju 2002–2007 pada. Najveĉji padec števila zaposlenih se je 
zgodil iz leta 2002 na leto 2003, in sicer za 400 delovnih mest. Sledil je ponovni 
padec števila zaposlenih v naslednjem letu (2004), tokrat za manj kot 400 delovnih 
mest (v prilogi tabela 1). 
Graf 1: Število zaposlenih na dan od 31.12.02 do 31.12.07 v SŢ, d. o. o. 
 




Gibanje deleţa zaposlenih po spolu v 5-ih letih: 
Graf 2: Število zaposlenih po spolu na dan 31.12.2002  
v Holdingu SŢ, d. o. o. 
 
Vir: Letno poroĉilo, 2003 
 
Graf 3: Število zaposlenih po spolu na dan 31.12.2007  
v podjetju SŢ, d. o. o. 
 
Vir: Letno poroĉilo, 2007 
V strukturi zaposlenih po spolu v obdobju od konca leta 2002 do konca leta 2007 je 
zelo izrazito prevladujejo moški. Gibanje moških se je po petih letih spremenilo glede 
na starost, saj se je poveĉalo število moških s starostjo od 26 do 40 let na starost do 
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50 let. V letu 2002 je najveĉ ţensk starih 26 do 40 let. V obdobju 5-ih let se je število 
ţensk spremenilo, najveĉ jih je od 41 do 50 let starosti (v prilogi priloţeni tabeli 2 in 
3). 
 
Graf 4: Deleţ moških in ţensk, zaposlenih konec leta 2002  
v Holdingu SŢ, d. o. o. 
 
Vir: Letno poroĉilo, 2003 
Deleţ moških in ţensk zaposlenih v SŢ, d. o. o. je nespremenjen glede na leto 2002 
in 2006. Spreminjalo se je le število zaposlenih, ne pa struktura moških in ţensk 
znotraj podjetja, zmanjšalo se je število zaposlenih, tako ţenskih kot moških, za enak 
deleţ (v prilogi tabela 4in 5). 
 
Graf 5: Deleţ moških in ţensk, zaposlenih konec leta 2007  




Vir: Letno poroĉilo, 2007 
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Slovenske ţeleznice bodo postale regionalni logist in pomemben ponudnik 
integriranih logistiĉnih storitev na V. in X. koridorju ter lokalni in regionalni integrator 
razliĉnih oblik prevoza potnikov. Javno ţelezniško infrastrukturo na obmoĉju Slovenije 
bodo uĉinkovito in kakovostno upravljale, vzdrţevale ter vodile promet na njej (Letno 
poroĉilo 2007, str. 12). 
3.5.2 POSLANSTVO 
 
Slovenske ţeleznice z opravljanjem obveznih gospodarskih javnih sluţb opravljajo 
naslednje poslanstvo: vzdrţevanje infrastrukture, vodenje prometa na njej, prevoz 
potnikov v notranjem in ĉezmejnem regijskem ţelezniškem prometu ter s prevoznimi 
in logistiĉnimi storitvami pri prevozu potnikov in blaga, ki se izvajajo po trţnih 
pogojih, ter opravljanjem nalog upravljalca javne ţelezniške infrastrukture, skrbijo za 
uĉinkovito oskrbo gospodarstva in prispevajo k ĉim veĉji stopnji mobilnosti 
prebivalstva in okoljske prijaznosti (Poroĉilo 2007, str. 12).  
Sprva so oblikovali strategijo Nova smer za obdobje od 2003 do 2010, vendar zaradi 
zamenjave vodstva strategija ni zaţivela. Leta 2007 so na SŢ pripravili nove strateške 
smernice za obdobje do 2015. Nova strategija je naravnana na prepoznavanje 
priloţnosti za rast prihodka in ustvarjanje višje stopnje uspešnosti zaposlenih, da bi 
se dvignil prihodek in dobiĉek na zaposlenega. Poudarja se nujnost izboljšanja 
stroškovne uĉinkovitosti SŢ. Le-te naj bi se preoblikovale iz »kroniĉno 
nedobiĉkonosnega in monolitnega operaterja« v uspešnega »integratorja 
transportnih storitev« (Saviĉić, 2008, str. 33).  
Strateške usmeritve in cilji (Slovenske ţeleznice, 20.08.2009): 
 varnost in toĉnost, 
 prijaznost in udobnost,  
 konkurenĉnost, 
 skrb za okolje, 
 celovitost ponudbe logistiĉnih storitev,  
 strateške teme, 
 postati regionalni integrator razliĉnih oblik potniškega prometa, 





4 RAZISKAVA ORGANIZACIJSKE KULTURE V SLOVENSKIH 
ŢELEZNICAH 
 
4.1 NAMEN RAZISKAVE IN METODOLOGIJA 
 
4.1.1 Namen raziskave 
 
Namen raziskave je ugotoviti, kakšen tip organizacijske kulture je prisoten v podjetju 
SŢ ter kakšno organizacijsko kulturo si ţelijo zaposleni. Namen raziskave je tudi 
potrditev ali zavrnitev domnevi oziroma hipotezi: 
H1: Na Slovenskih ţeleznicah je prisotna kultura, usmerjena v vloge.  
H2: Zaposleni bi si ţeleli kulturo, usmerjeno v doseţke.  
Vzporedno s Harrisonovim vprašalnikom me je zanimalo, koliko zaposleni poznajo 
pojem organizacijska kultura. Navedla sem štiri trditve, ki razĉlenjujejo organizacijsko 
kulturo, da bi ugotovila poznavanje teorije organizacijske kulture anketiranih. 
 
4.1.2 Izbira vprašalnika 
 
Anketa je bila izvedena na Slovenskih ţeleznicah, natanĉneje na treh podroĉjih:  
 Podroĉje za organizacijsko pravne zadeve, 
 Podroĉje za kadre, 
 Podroĉje za razvoj in investicije. 
Anketirala sem zaposlene, ki sem jih sreĉala na študijski praksi. Za anketni vprašalnik 
sem uporabila prilagojen vprašalnik po Harrisonu, ki omogoĉa vkljuĉitev štirih 
osnovnih dimenzij organizacijske kulture. S tem je bila izvedena raziskava stanja 
organizacijske kulture v doloĉeni organizaciji.  
Odgovori anketirancev prikazujejo, kakšno je stanje v obstojeĉi organizaciji ter 
kakšnega bi si ţeleli. Anketo sestavlja 15 vprašanj s 4-imi moţnimi odgovori. 
Anketiranci so s pomoĉjo skale doloĉili sedanjo in ţeleno stanje organizacije. Številka 
4 oznaĉuje najbolj dominanten pogled (trditev, ki najbolj opiše, kako se stvari 
odvijajo v njihovem podjetju in trditev, ki oznaĉuje najbolj ţeleno opcijo), številka 1 
pa nezaţeleno alternativo (trditev, ki najslabše opiše, kako se stvari odvijajo v 
njihovem podjetju in trditev, ki najmanj oznaĉuje ţeleno opcijo). Najprimerneje je, ĉe 
ugotavljamo kulturo z vprašalnikom oziroma s trditvami, s katerih anketirani izraţajo 
svoje mnenje tako, da oznaĉijo stopnjo strinjanja s trditvami. 
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4.1.3 Zbiranje odgovorov 
 
Preuĉevanje organizacijske kulture z vprašalnikom zahteva doloĉene korake, kot so: 
pripravljalna dela, izbira vprašalnika, zbiranje odgovorov, analiza ter predstavitev 
rezultatov. Zagotovljena je bila anonimnost izpolnjevanja. Na osnovi ustrezne 
statistiĉne analize rezultatov ponujam predloge za izboljšanje razmer organizacijske 
kulture.  
Pred izvedbo raziskave sem pridobila soglasje direktorjev podroĉij na SŢ, ki so 
raziskavo podprli. Anketirancem sem ankete osebno razdelila. Ko so odgovorili na 
zastavljena vprašanja, so izpolnjene ankete prinesli v tajništva svojih podroĉij. 
Razdelila sem 60 anket, vrnili so mi 40 izpolnjenih. Zbrane podatke sem obdelala 
kvantitativno, raĉunalniško, z uporabo programa MS Excel.  
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4.2 UGOTOVITEV ORGANIZACIJSKE KULTURE NA IZBRANEM PRIMERU 
ORGANIZACIJE 
 
Vprašalnik je bil posredovan 60-im zaposlenim. V enem tednu je 40 oseb vrnilo 
izpolnjen vprašalnik. Predvidevam, da je bil slabši odziv zaradi izvajanja anket v 
zaĉetku šolskih poĉitnic (konec junija). Kljub temu je anketo rešilo 66,7 odstotkov 
oseb, katerim je bil vprašalnik osebno posredovan oziroma 8,8 odstotkov vseh 
zaposlenih v upravi na Slovenskih ţeleznicah (po podatkih iz Letnega poroĉila 
Slovenske ţeleznice, d. o. o. za leto 2007, je bilo konec decembra na SŢ v upravi 
zaposlenih 450 oseb). 
Anketiranje se je izvajalo v zadnjem tednu pred zaĉetkom šolskih poĉitnic. Pohvalila 
bi anketirance, da so kljub zaĉetku poĉitnic vrnili dve tretjini izdanih anket. Resnost 
sodelovanja pri anketah in raziskavah se kaţe ravno v stopnji vrnjenih anket.  
4.2.1 Demografski podatki 
 
Graf 6: Struktura anketiranih po področjih 
 
Vir: lastna raziskava 
V vzorec je bilo zajetih 40 zaposlenih treh podroĉij. S podroĉja za kadre jih je 
odgovorilo najveĉ 15 anketirancev (37 odstotkov), iz podroĉja za organizacijsko 
pravne zadeve jih je bilo anketiranih najmanj - 12 anketirancev (30 odstotkov), s 
podroĉja za razvoj in investicije pa je odgovorilo 13 anketirancev, kar predstavlja 33 
odstotkov vseh anketirancev (v prilogi tabela 6). 
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Graf 7: Anketirani po spolu 
 
Vir: lastna raziskava 
Anketo je izpolnilo 58 odstotkov ţensk in 42 odstotkov moških, 17 moških in 23 
ţensk. 
Graf 8: Stopnja moškega spola po področjih 
 
Vir: lastna raziskava 
59 odstotkov vseh anketiranih moških je iz podroĉja razvoj in investicije, medtem. 
Najveĉji deleţ anketiranih ţensk (39 odstotkov) prihajal iz podroĉja za kadre. 
Najmanjši deleţ anketiranih ţensk je bilo 26 odstotkov ravno s podroĉja razvoja in 
investicij. Moških anketirancev je malo na podroĉju za kadre – 18 odstotkov, kar pri 
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ţenskih anketirankah pokaţe na najveĉjo stopnjo na podroĉju za kadre (v prilogi 
priloţeni tabeli 8 in 9). 
Graf 9: Stopnja ţenskega spola po področjih 
 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 10: Struktura anketiranih po izobrazbi 
 
Vir: lastna raziskava 
Skoraj polovica anketiranih-45 odstotkov ima visokošolsko in univerzitetno izobrazbo. 
18 odstotkov anketiranih ima opravljeno specializacijo, magisterij in doktorat ter 20 
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odstotkov vseh anketirancev ima priznano višjo šolo. 13 odstotkov anketiranih ima 
srednješolsko izobrazbo. Anketirani z osnovno (2 odstotka) in poklicno šolo (2 
odstotka) so na skupnem zadnjem mestu v strukturi (v prilogi tabela 10). 
Graf 11: Struktura anketiranih po starosti 
 
Vir: lastna raziskava 
Najveĉji deleţ anketiranih zaposlenih je starih od 40 do 50 let (40 odstotkov), sledijo 
najstarejši stari nad 50 let (35 odstotkov). Najmanj anketiranih je starih do 30 let (5 
odstotkov), kar predstavlja samo 2 zaposlena. 8 anketiranih je starih od 30 do 40 let, 
(20 odstotkov) (v prilogi tabela 11). 





Zaposleni z dolgim staţem delovne dobe lahko najbolje prikaţejo stanje 
organizacijskih sprememb, saj so prisostvovali razliĉnim procesom sprememb znotraj 
organizacije. Kar 68 odstotkov oziroma 27 zaposlenih ima delovno dobo veĉ kot 20 
let (v prilogi tabela 12). 
 
Anketirani so imeli nalogo obkroţiti trditve, ki opisujejo organizacijsko kulturo. Vse 
trditve so o organizacijski kulturi bile pravilno izraţene. Trditve sem citirala po 
teoretikih, ki se ukvarjajo z organizacijsko kulturo. Moţni odgovori:  
a) Organizacijska kultura je za nas doloĉena vrsta skupnih pomenov ali skupen 
simbolni svet, ki ga imajo ĉlani organizacije. Je globlja raven temeljnih 
predpostavk in prepriĉanj, ki so skupne ĉlanom organizacije (Mesner-Andolšek). 
b) Organizacijska kultura je kompleksen in veĉplasten pojav, ki ga je teţko 
razumeti, toda ko jo enkrat bolje spoznamo, je naše razumevanje organizacije 
lahko veliko globlje (Mesner-Andolšek). 
c) Organizacijska kultura je sistem vrednot, prepriĉanj, temeljnih stališĉ itd., ki so 
znaĉilna za doloĉeno skupino ali organizacijo in jo loĉujejo od drugih skupin in 
organizacij (Kavĉiĉ). 
d) Organizacijska kultura so prepriĉanja, stališĉa in scenariji vodstva in ĉlanov 
organizacije o poslanstvu organizacije, strategije organizacije in sposobnosti 
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Vir: lastna raziskava 
Najveĉ anketiranih (12) iz kadrov se je odloĉilo za trditev avtorja Kavĉiĉa. Samo trije 
anketiranci s podroĉja za organizacijsko pravne zadeve so obkroţili 2 trditvi hkrati. S 
podroĉja za razvoja in investicije je en anketiranec obkroţil 2 trditvi in drugi 
anketiranec obkroţil 3 trditve hkrati. Bil je blizu pravega odgovora, saj je pravilna 
rešitev, da se obkroţi vse štiri odgovore (v prilogi tabela 13).  
Veĉina anketirancev je razumela organizacijsko kulturo skozi trditev avtorja Kavĉiĉa. 
To pomeni, da si veĉina anketiranih predstavlja organizacijsko kulturo, kot sistem 
vrednot, prepriĉanj in temeljnih stališĉ, ki pa so znaĉilna za doloĉeno organizacijo ter 
jih loĉuje od drugih organizacij. 
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4.2.2 Sedanja in ţelena organizacijska kultura po petnajstih trditvah 
vprašalnika 
 
Številni rezultati sedanje in ţelene organizacijske kulture po petnajstih trditvah 
vprašalnika so v prilogi številka tri, ki se priĉne s štirinajsto tabelo. Za vsako trditev 
sedanjo ali ţeleno organizacijsko kulturo je tabela. 
V raziskavi sedanje in ţelene organizacijske kulture s pomoĉjo vprašalnika so moje 
ugotovitve sledeĉe.  
Pri prvi trditvi, ĉemu dajejo zaposleni prioriteto je polovica anketiranih izrazila 
poudarek na uresniĉevanju potreb in zahtev njihovih predpostavljenih in drugih ljudi 
na visokih poloţajih organizacije. Izbrana trditev nazorno opiše, kako se sedanje 
stvari odvijajo v obravnavani organizaciji. Najmanj pomena dajejo sodelovanju z 
ljudmi v njihovem delovnem okolju pri razreševanju delovnih in osebnih problemov. 
Zaradi tega razloga ne moremo organizacijske kulture oznaĉiti kot kulture, usmerjene 
v pomoĉ. Malo prioritete se kaţe pri spopadanju zaposlenih z izzivi, da bi našli boljše 
naĉine za delovanje procesov na delovnem mestu. Sedanjo stanje prve trditve kaţe 
kulturo, usmerjeno v moĉ.  
Za ţeleno stanje organizacije je 65 odstotkov anketiranih menilo, da naj zaposleni 
dajo prioriteto sodelovanju z ljudmi v njihovem delovnem okolju pri razreševanju 
delovnih in osebnih problemov. To je prevladujoĉ in najbolj zaţelen pogled. Temelji 
na podpori, kar je znaĉilnost kulture pomoĉi. Najmanj zaţeleno je po mnenju 
anketirancev (68 odstotkov) dajanje prioritete uresniĉevanju potreb in zahtev 
posameznikovih predpostavljenih in drugih ljudi na visokih poloţajih organizacije. V 
zaţeleni organizaciji zaposleni tega ne bi ţeleli. Ţeleno stanje prve trditve je kultura, 
usmerjena v pomoĉ. 
Druga trditev odkriva mnenje anketirancev, kateri ljudje uspejo in na kakšen naĉin. 
73 odstotkov anketiranih je mnenja, da v sedanji organizaciji uspevajo ljudje, ki 
vedo, kako zadovoljiti svoje predpostavljene in so sposobni in pripravljeni, da 
uporabljajo moĉ in politiko za napredovanje. Takšna kultura poudarja moĉ, odloĉnost 
in zavzetost, kar je znaĉilno za kulturo moĉi. Veĉ kot polovico anketirancev (53 
odstotkov) meni, da ravno tisti, ki napredujejo, ne razvijajo tesne odnose z drugimi 
in so nekooperativni, neodzivni in neobzirni. Sedanjo stanje druge trditve je kultura, 
usmerjena v moĉ. 
Pri organizaciji, ki bi si jo zaposleni ţeleli, sta dva prevladujoĉa pogleda. 45 odstotkov 
in 39 odstotkov anketiranih meni, da ljudje, ki v organizaciji uspejo so predvsem tisti, 
ki so tehniĉno uĉinkoviti, kompetentni in si prizadevajo za dokonĉanje vsakega dela. 
Razvijajo tesne odnose z drugimi na osnovi kooperativnosti, odzivnosti in obzirnosti. 
Takšen pogled je znaĉilen za kulturo, usmerjeno v pomoĉ in doseţke. Zaposleni si ne 
ţelijo takšnih ljudi, ki bi uporabljali moĉ in politiko za napredovanje. To moţnost so 
izbrali kot najmanj zaţelen pogled. V organizaciji, kjer zaposleni izrabljajo moĉ in 
politiko za napredovanje, oznaĉimo organizacijsko kulturo kot kulturo, usmerjeno v 
moĉ. Ţeleno stanje druge trditve sta kulturi, usmerjeni v pomoĉ in doseţke. 
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Pri tretji trditvi, kako organizacija ravna s posamezniki, veĉina anketirancev (60 
odstotkov) meni, da organizacija obravnava posameznike kot »delovno silo«, katerih 
ĉas in energija sta na razpolago ljudem na višjih nivojih hierarhije. V takšni kulturi je 
znaĉilno, da so zaposleni nagrajeni za izvajanje pravil, kaznovani za napake. Morajo 
biti tudi zanesljivi in odvisni od nadrejenih. Najslabše opisano sedanjo stanje pri 
obstojeĉi organizaciji je, da organizacija posameznike obravnava kot »druţino« ali 
»prijatelje«, ki so radi skupaj in, ki skrbijo in podpirajo drug drugega. Torej je 
sedanjo stanje tretje trditve, kultura usmerjena v moĉ. 
V organizaciji, ki bi jo zaposleni ţeleli (55 odstotkov anketiranih) velja, da bi 
organizacija upoštevala posameznike kot »delojemalce«, katerih ĉas in energija se 
kupita s pogodbo, s pravicami in odgovornostmi na obeh pogodbenih straneh. 
Naslednjih 48 odstotkov anketiranih si ţeli (kot drugo najbolj opisano trditev), da bi 
organizacija obravnavala posameznike »kot druţino« ali »prijatelje«, ki so radi skupaj 
in, ki skrbijo in podpirajo drug drugega. Kar 70 odstotkov anketiranih si ţeli, da ne bi 
organizacija obravnavala posameznika kot »delovno silo«, katerega ĉas in energija 
sta na razpolago ljudem na višjih nivojih hierarhije. Ţeleno stanje tretje trditve sta 
kulturi, usmerjeni v doseţke in pomoĉ. 
Ĉetrta trditev razkriva, kaj vpliva na ljudi, ki so vodeni in usmerjeni. V sedanji 
organizaciji prevladuje, da ljudi usmerjajo ali na njih vplivajo ljudje na poloţajih z 
moĉjo, ki se izkazuje z uporabo nagrajevanja ali kaznovanja. Tako mnenje ima 55 
odstotkov anketiranih. Takšna struktura v organizaciji pospešuje motivacijo s 
pomoĉjo nagrad in kazni, bolj je prisotna ţelja po povezovanju z moĉnim vodstvom. 
Najslabše opisan pogled sedanje organizacije je, da na ljudji vplivajo njihove lastne 
ţelje, da jih drugi sprejemajo in da so dobri ĉlani svojih delovnih enot. Sedanjo stanje 
ĉetrte trditve je kultura, usmerjena v moĉ. 
Glede tega, kako naj bi bili ljudje vodeni, kako se jih usmerja ali na njih vpliva, si 55 
odstotkov anketiranih ţeli, da jih vodijo njihove lastne ţelje, da jih drugi sprejemajo 
in da so dobri ĉlani svojih delovnih enot. Zaposleni ne ţelijo, da bi na to, kako so 
ljudje vodeni, kako se jih usmerja ali na njih vpliva, vplivali ljudje na poloţajih z 
moĉjo, kar se izkazuje z uporabo nagrajevanja ali kaznovanja. Tako je odgovorilo kar 
80 odstotkov anketiranih. Ţeleno stanje ĉetrte trditve je kultura, usmerjena v pomoĉ. 
Pri peti trditvi je veĉina anketiranih (63 odstotkov) mnenja, da so za procese 
odloĉanja v njihovi organizaciji znaĉilno ukazovanje, zahteve in navodila, ki vsa 
prihajajo iz višjih nivojev. Sledi mnenje, da se upoštevajo predvsem formalni kanali in 
da se nujno upoštevajo sprejete usmeritve in postopki pri odloĉanju. Njihovo mnenje 
je, da glede procesa odloĉanja prevladujeta dve kulturi, ena je usmerjena v moĉ, 
druga pa v vloge. Najmanj znaĉilno za sedanjo organizacijo je, da se zaradi veĉje 
spremenljivosti in podpore odloĉitev uporablja metoda odloĉanja s konsenzom. To je 
po mnenju veĉ kot polovice anketiranih (58 odstotkov).  
Anketirani (43 odstotkov) si najbolj ţelijo, da bi zaradi veĉje sprejemljivosti in 
podpore odloĉitev uporabljali metodo odloĉanja s konsenzom. Sledijo ţelje (33 
odstotkov anketiranih), glede procesa odloĉanja, da bi se odloĉitve sprejemale tam, 
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kjer se tudi izvajajo in da bi o tem odloĉali ljudje, ki so vkljuĉeni v izvajanje odloĉitev. 
Najmanj zaţelen pogled v zvezi s procesi odloĉanja je, da bi ukazi, zahteve in 
navodila, prihajala samo iz višjih nivojev, brez sodelovanja oziroma participacije 
ostalih zaposlenih. Ţeleno stanje pete trditve je kultura, usmerjena v pomoĉ. 
Participacija je ena izmed najbolj pomembnih oblik soodloĉanja v današnjih 
organizacijah. Zaposlenim omogoĉa veĉjo identifikacijo in privrţenost skupni nalogi, 
skupini ter tudi celotni organizaciji. V okviru zaţelene organizacije, kakršne si ţelijo 
anketirani, bi morale organizacije predvsem stremeti k uvedbi veĉjega soodloĉanja s 
strani zaposlenih. 
Šesta trditev prikazuje temelje, iz katerih izhajajo naloge in opravila za zaposlene. V 
sedanji organizaciji je znaĉilno, da se posameznikom dajejo naloge in opravila na 
podlagi temelju osebnih presoj, vrednot in ţelja tistih, ki imajo moĉ. Najmanj pa se v 
organizaciji pojavlja to, da se posamezniku dodelijo naloge, na podlagi njegovih 
osebnih ţelja in potreb po rasti in razvoju. Sedanjo stanje šeste trditve je kultura, 
usmerjena v moĉ. 
V ţeleni organizaciji prevladuje ţelja, da bi bile posamezniku dodeljene naloge glede 
na ustrezne zahtevnosti dela in interesov ter sposobnosti posameznikov. Sledi ţelja 
po dodeljevanju nalog glede na osebne preference posameznikov in njihovih potreb 
po rasti in razvoju. Anketiranci ţelijo, da se naloge in opravila delijo na podlagi 
organizacijske kulture, ki stremi k doseţkom in pomoĉi. Najmanj pa si zaposleni ţelijo 
dodeljevanja nalog glede osebnih presoj, vrednot in ţelja tistih, ki imajo moĉ. Ţeleno 
stanje šeste trditve sta kulturi, usmerjeni v doseţke in pomoĉ. 
Pri sedmi trditvi, kaj se od zaposlenih priĉakuje v sedanji organizaciji, se najveĉ 
pojavlja prepriĉanje, da so zaposleni garaĉi, lojalni, poslušni do tistih, katerim morajo 
poroĉati. V organizaciji se tudi priĉakuje, da so zaposleni odgovorni, zanesljivi. 
Zavedajo se odgovornosti in dolţnosti njihovega delovnega mesta, izogibajo se 
aktivnosti, ki bi lahko presenetile ali spravile v slabo voljo njihove nadrejene. V 
sedanji organizaciji se od zaposlenih ne priĉakuje, da so dobri ĉlani timov, da so 
kooperativni in vzpodbujajo druge ter dobro sodelujejo z vsemi. V sedanji organizaciji 
se predvsem kaţe kultura, usmerjena v moĉ. 
Pri ţeleni organizaciji prevladuje teţnja, da bi se od zaposlenih priĉakovalo, da je 
dober timski delavec, da je kooperativen, ter da vzpodbuja druge k uĉinkovitemu 
izvajanju nalog in predvsem, da dobro sodeluje z vsemi ostalimi v organizaciji. Za 
anketirane je pomembno tudi to, da se od zaposlenega priĉakuje, da je motiviran in 
kompetenten in daje pobude za izvedbo nalog, katerih cilj je doseĉi boljše konĉne 
rezultate. Njihov cilj bi moral biti doseĉi boljše konĉne rezultate. Po mnenju 
anketiranih bi se moral zaposleni znati upreti morebitnim slabim idejam nadrejenih. 
75 odstotkov anketiranih si ţeli, da ne bi bili zaposleni garaĉi, lojalni in, da ne bi bili 
poslušni do nadrejenih oziroma do tistih, katerim morajo poroĉati. V ţeleni 
organizaciji si anketirani ţelijo kulturi, usmerjeni v pomoĉ in doseţke. 
Osma trditev predstavlja, kaj se od menedţerjev priĉakuje. V sedanji organizaciji je 
najbolj opisan pogled, da naj bo menedţer moĉan in odloĉen, toda še vedno pošten, 
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da ve, kaj je pravilno in kaj ne. V organizaciji je torej tudi teţnja k temu, da imajo 
menedţerji neoseben in korekten pristop ter da se izogibajo uporabi pristojnosti za 
lastne koristi. Od menedţerja se nikakor ne priĉakuje, da nudi podporo, je odziven 
ter tudi zaskrbljen glede osebnih teţav tistih, katerih delo nadzoruje. Sedanjo stanje 
organizacijske kulture v primeru priĉakovanj od menedţerjev je kultura, usmerjena v 
moĉ. 
Opcija zaţelene organizacije je, da bi bil menedţer odziven in zaskrbljen glede 
osebnih teţav zaposlenih, ki bi nudil podporo svojim podrejenim. Nikakor pa si 
zaposleni ne ţelijo, da bi bil menedţer moĉan in odloĉen. Ţelena organizacijska 
kultura ima velik poudarek (50 odstotkov) na kulturi, usmerjeni v pomoĉ. 
Deveta trditev govori o pomoĉi oziroma o svetovanju med osebami v organizaciji. V 
sedanji organizaciji se dojema kot primerno, da ima oseba, ki svetuje, veĉ moĉi, 
avtoritete ali zašĉite. Med ţelenimi alternativami zasledimo tudi odgovor, da je to 
primerno, ker ima »svetovalec« veĉ znanja in izkušenj. Te uporablja z namenom 
usmerjanja drugih, da ĉimbolje opravijo svoje delo oziroma naloge. Sedanje stanje 
devete trditve sta kulturi, usmerjeni v moĉ in doseţke. 
Pri ţeleni organizaciji prevladuje prepriĉanje, da naj bi bilo svetovanje ene osebe 
drugi, primerno, ko ima ta oseba veĉ znanja in izkušenj. Anketirani pa so kot 
pomembno oznaĉili tudi to, da oseba svetuje oziroma pomaga v primeru, ĉe bi druga 
oseba vprašala za njegovo pomoĉ, usmeritev ali nasvet. Daleĉ v ozadju sta najmanj 
ţeleni opciji, da se pomoĉ dojema za primerno v primeru, ko ima oseba veĉ moĉi, 
avtoritete ali zašĉite v organizaciji ter v primeru, ko je ta del odgovornosti vkljuĉen v 
opis del in nalog te osebe. Ţeleno stanje devete trditve je kultura, usmerjena v 
doseţke. 
Deseta trditev razkriva motiviranost zaposlenih v obravnavani organizaciji. Na 
vprašanje o motivaciji in iz kje konkretno ta izhaja, prevladuje veĉ razliĉnih 
odgovorov. Odgovori, ki prevladujejo so znaĉilni za organizacije usmerjene v moĉ ter 
tiste usmerjene v doseţke. V sedanji organizaciji je znaĉilno, da motivacija pri delu 
izhaja iz priĉakovanja nagrad, iz strahu pred kaznijo ali osebne lojalnosti do 
predpostavljenih. Motivacija pri delu pa naj bi izhajala tudi iz sprejetih norm, ki nudijo 
»pošteno plaĉilo za pošteno opravljeno delo«.V organizaciji ni nikakor na prvem 
mestu podpora oz. pomoĉ. Motivacija tu naj ne bi izhajala iz ţelje posameznikov, da 
pomagajo drug drugemu, ter razvijajo in ohranjajo dobre medsebojne odnose na 
delovnem mestu. Sedanjo stanje desete trditve je kultura, usmerjena v moĉ. 
Anketirani so na odgovor, od kod preteţno prihaja motivacija, odgovorili, da bi ta 
morala prihajati iz oseb, ki ţelijo pomagati drug drugemu ter razviti in ohranjati 
dobre medsebojne odnose na delovnem mestu. Oĉitno se kaţe, da je v organizaciji 
razvita ţelja, da si posamezniki med seboj pomagajo ter razvijajo in ohranjajo dobre 
medsebojne odnose na delovnem mestu. Motivacija naj bi torej prihajala iz obĉutka, 
da so zaposleni povezani med seboj in tako laţje dosegajo skupne cilje organizacije. 
To v obstojeĉi organizaciji ne velja. Pri anketiranih je tudi pomembno, da motivacija 
prihaja iz moĉne ţelje po doseţkih, ustvarjalnosti in inovativnosti ter pritiska 
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delavcev, da prispevajo k uspehu organizacije. Oĉitno je med zaposlenimi obĉutek 
zavzetosti za doseganje velikih ciljev in vrednot. Najmanj prevladujoĉ pogled (83 
odstotkov) v zvezi z motivacijo je, da naj bi izhajala iz priĉakovanja nagrad, strahu 
pred kaznovanjem ali osebne lojalnosti do predpostavljenih. Kulturi, usmerjeni v 
pomoĉ in doseţke, sta ţeleno stanje desete trditve. 
Pri enajsti trditvi gre za odnose med delovnimi skupinami ali oddelki. V sedanji 
organizaciji so odnosi tekmovalni, zaposleni išĉejo predvsem svoje interese. 
Pomagajo si med seboj le takrat, ko vidijo, da bo to koristilo tudi njim. Posamezniki 
so v glavnem nezainteresirani med skupinami ali v oddelkih. Pomagajo si med seboj 
samo, ko je to ukaz iz višjih nivojev ali, ĉe je to edina alternativa. Sodelujejo le 
takrat, ko morajo doseĉi skupne cilje. Ljudje so obiĉajno pripravljeni prekiniti tradicijo 
in razširiti sodelovanje le, ĉe to zahteva delo. Najslabše opisan pogled v organizaciji 
je, da so odnosi med delovnimi skupinami ali oddelki prijateljski z visokim nivojem 
odzivnosti, ĉe katera od drugih skupin potrebuje pomoĉ. V organizaciji prevladujejo 
kulture, usmerjene v moĉ in pomoĉ, takoj za kulturo usmerjeno v moĉ ji sledita 
kulturi usmerjeni v doseţke (20 odstotkov) in vloge (20 odstotkov). Najbolj izrazita je 
ravno kultura, usmerjena v moĉ. Mnenja glede odnosov med delovnimi skupinami ali 
oddelki niso enotna, zato ni zagotovo, da prevladuje kultura, usmerjena v moĉ. 
V ţeleni organizaciji, ki bi si jo ţeleli anketirani (73 odstotkov), prevladuje prijateljski 
odnos. Delovne skupine ali oddelki bi si med seboj pomagali. Med prevladujoĉimi 
pogledi izstopa tudi sodelovanje za dosego skupnih ciljev. Zaposleni naj bi sodelovali, 
ko to od njih zahteva delovna naloga. Najmanj prevladujoĉ pogled je, da bi bili 
odnosi tekmovalni. V tem primeru bi delovne skupine ali oddelki iskali predvsem 
svoje interese in si med seboj pomagali le takrat, ko bi to koristilo tudi njim. Ţeleno 
stanje enajste trditve je kultura, usmerjena v pomoĉ. 
Pri dvanajsti trditvi gre za spore med skupinami ali posamezniki, konflikte. V sedanji 
organizaciji se konfliktom umaknejo s spoštovanjem pravil, postopkov in formalnih 
pristojnosti in odgovornosti. Pogosto je, da se konflikte med skupinami ali med ljudmi 
obiĉajno rešuje z osebno intervencijo ljudi iz višjih nivojev. Tretja alternativa pri 
reševanju spora je lahko na osnovi razprav s ciljem, doseĉi najboljše konĉne izide. Ni 
znaĉilno, da se konflikti rešujejo oziroma so odpravljeni na naĉin, ki ohranja dobre 
medsebojne odnose in ne prizadene nikogar. Kulture usmerjene v vloge, moĉi in 
doseţke so ţeleno stanje dvanajste trditve. 
Pri ţeleni organizaciji na podroĉju reševanja konfliktov prevladuje odpravljanje na 
naĉin, ki ohranja dobre odnose med ljudmi, ter naĉin, pri katerem so konflikti 
razrešeni na osnovi razprav s ciljem, doseĉi glede najboljše rezultate oziroma konĉne 
izide. Za ţeleno organizacijo prevladuje organizacijska kultura, usmerjena v pomoĉ, 
medtem ko je v obstojeĉi organizaciji znaĉilna kultura moĉi. 
Trinajsta trditev predstavlja pogled na širšo okolje zunaj organizacije. V sedanji 
organizaciji se gleda na zunanje okolje kot na pragozd, kjer je organizacija v stalnem 
tekmovanju z drugimi za lastno ohranitev. Na širše okolje zunaj organizacije se gleda 
tudi kot prizadevanje za odliĉnost, kjer prinašata uspeh predvsem produktivnost, 
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kakovost in inovativnost. Obstojeĉa organizacijska kultura temelji predvsem na moĉi 
ter na doseţkih oziroma uspehih. Kultura moĉi namreĉ temelji na preţivetju in 
poudarja moĉ, odloĉnost in zavzetost. Kultura doseţkov pa poudarja poţrtvovalnost, 
fleksibilnost in inovativnosti. V sedanji organizaciji je najslabše opisano stanje, v 
katerem se gleda na zunanje okolje kot na skupnost, soodvisnost delov, pri katerem 
so skupni interesi najpomembnejši. Sedanja organizacija daje najmanj poudarka na 
kulturi pomoĉi. 
Pri ţeleni organizaciji se na širše okolje zunaj organizacije gleda predvsem kot na 
skupnost soodvisnosti delov, pri katerih so skupni interesi najpomembnejši. Naslednji 
pomemben pogled je prizadevanje za odliĉnost, kjer predvsem produktivnost, 
kakovost in inovativnost prinašajo uspeh. Anketirani si ne ţelijo organizacije, kjer je 
kultura, usmerjena v moĉ. Najmanj prevladujoĉ pogled oziroma najmanj ţelen 
definira širše okolje zunaj organizacije kot pragozd, kjer je organizacija v stalnem 
tekmovanju z drugimi za lastno ohranitev. Anketirani si najbolj ţelijo kulturi, 
usmerjeni v pomoĉ in nato v doseţke.  
 
Štirinajsta trditev prikaţe situacijo, kako zaposleni reagirajo na pravila, sisteme ali 
postopke, ki jih vĉasih tudi ovirajo pri delu. Pri sedanji organizaciji prevladuje 
mnenje, da ĉe obstajajo pravila, sistemi ali postopki, ki delo oteţujejo, je potrebno 
le-ta zaobiti oziroma uporabiti ustrezne kanale, da dobijo dovoljenje za njihovo 
neupoštevanje ali celo spremembo. Sedanja organizacijska kultura je kultura, 
usmerjena v vloge. 43 odstotkov anketirancev je mnenja, ĉe jih kakšno pravilo 
oteţuje, potem ga kršijo, ĉe le imajo dovolj zašĉite ali, ĉe mislijo, da jih ne bo nihĉe 
pri tem zalotil. Najmanj pa v organizaciji prevladuje to, da bi v primeru pravil, 
sistema ali postopkov, ki delo oteţujejo, zaposleni podpirali in šĉitili drug drugega pri 
zlorabi predpisov za katere ĉutijo, da niso praviĉni oziroma, da ustvarjajo teţave. 
Sedanjo stanje štirinajste trditve sta kulturi, usmerjeni v vloge, nato ji sledi kultura, 
usmerjena v moĉ. 
Pri ţeleni organizaciji prevladuje ţelja da, bi zaposleni podpirali in šĉitili drug drugega 
pri zlorabi predpisov za katere bi ĉutili, da niso praviĉni oziroma, da ustvarjajo 
teţave. Pri ţeleni organizaciji, bi ljudje poizkušali ignorirati pravila, da bi opravili svoje 
delo ĉim bolje oziroma tudi ĉim hitreje, brez nepotrebnih nevšeĉnosti. Za to moţnost 
se je odloĉilo 20 odstotkov anketiranih. Nikakor pa anketirani ne bi hoteli, da 
zaposleni kršijo ta pravila, ĉe le imajo dovolj zašĉite ali ĉe mislijo, da jih ne bo nihĉe 
pri tem zalotil. Ţeleno stanje štirinajste trditve sta kulturi, usmerjeni najprej v pomoĉ 
in nato v doseţke. 
Pri petnajsti trditvi, kaj se morajo novo zaposleni nauĉiti, ko pridejo v organizacijo je 
bila veĉina anketirancev mnenja, da se morajo nauĉiti kdo v resnici odloĉa, na koga 
se lahko obrnejo za pomoĉ in na koga ne, norme katere morajo upoštevati, ĉe ne 
ţelijo priti v teţave. Druga stvar so formalna pravila in postopki ter kako se jih drţati, 
da na delovnem mestu nima formalnih teţav. Po mnenju anketiranih v sedanji 
organizaciji ne posveĉajo pozornosti resursom, ki naj jih ima novo zaposleni na voljo 
58 
 
za uĉinkovito opravljanje svojega dela. Poudarka tudi ni na tem, kako sodelovati z 
drugimi, predvsem je tu mišljeno timsko sodelovanje, ter kako razviti dobre odnose z 
drugimi v organizaciji. Sedanjo stanje petnajste trditve sta kultura, usmerjena v moĉ 
in nato v vloge. 
Po mnenju anketiranih naj bi v ţeleni organizaciji dali poudarek prav na tem, ĉemur v 
obstojeĉi organizaciji ne dajo. Poudarek naj bi bil na resursih, ki jih imajo zaposleni 
na razpolago ter kako sodelovati z drugimi in kako razviti dobre odnose pri delu z 
drugimi. Kultura, usmerjena v pomoĉ, je v petnajsti trditvi najbolj zaţelena. 
Pri vseh petnajstih trditvah sedanjega stanja organizacije prevladuje kultura, 
usmerjena v moĉ. Medtem, ko pri ţelenem stanju organizacije prevladuje kultura, 
usmerjena v pomoĉ. Domnevala sem, da je na Slovenskih ţeleznicah prisotna 
kultura, usmerjena v vloge, medtem ko bi si zaposleni ţeleli kulturo usmerjeno v 
doseţke. Moji hipotezi lahko zavrnem, saj je sedanja kultura usmerjana v moĉ, 
ţelena pa v pomoĉ. V prilogi štiri sta priloţena graf sedanjega stanja in graf ţelenega 
stanja organizacijske kulture. 
4.2.3 Sedanja in ţelena organizacijska kultura po izobrazbi anketiranih 
 
Ob analiziranju rezultatov vsake trditve posebej sem se spraševala, ali so kakšne 
spremembe znotraj osnovnih podatkov (spol, izobrazba, starost, delovna doba, 
podroĉje). Zanimalo me je, ali so anketirani odgovarjali drugaĉe, glede na njihov 
spol, na izobrazbo, na starost, na delovno dobo in podroĉje njihovega delovnega 
mesta.  
Razlika se je pokazala le pri izobrazbi med prvo in drugo skupino. V prvi skupini so 
razvršĉeni zaposleni z osnovno šolo, poklicno šolo in srednjo šolo. V drugi skupini so 
razvršĉeni zaposleni s konĉano višjo šolo, imajo priznano visokošolsko, univerzitetno 




Graf 14: Sedanja in ţelena organizacijska kultura prve skupine 
 
Vir: lastna raziskava 
V prvi skupini so enakomerno razorejena mnenja glede sedanje in ţelene 
organizacijske kulture. Zaposleni iz prve skupine se ne morejo ĉisto opredeliti za 
izstopajoĉo organizacijsko kulturo. Na prvo mesto sedanje organizacijske kulture so 
postavili kulturo, usmerjeno v moĉ (28 odstotkov), nato ji sledita kulturi, usmerjeni v 
vloge (25 odstotkov) in doseţke (24 odstokov) ter nazadnje kultura usmerjena v 
pomoĉ (23 odstotkov). Pri ţeleni organizaciji se je 29 odstotkov anketiranih opredlila 
za organizacijsko kulturo, usmerjeno v pomoĉ. Sledi kultura, usmerjena v doseţke 
(25 odstotkov). Zadnji dve ţeleni organizacijski kulturi sta bili zaţeljeni pri 23 
odstotkih anketiranih. Nobena od navedenih organizacijskih kultur ni tako izstopala 
kot pri drugi skupini (glej graf 15).  




Vir: lastna raziskava 
V drugi skupini niso enakomerno razorejena mnenja glede sedanje in ţelene 
organizacijske kulture. Anketirani druge skupine so domnevali sedanjo kulturo, 
usmerjeno v moĉ ter za ţeleno izbrali kulturo, usmerjeno v pomoĉ. Na prvo mesto 
sedanje organizacijske kulture so postavili kulturo, usmerejo v moĉ (32 odstotkov), 
nato ji sledita kulturi usmerjeni v vloge (29 odstotkov) in doseţke (22 odstokov) ter 
nazadnje še kultura usmerjena v pomoĉ (17 odstotkov). Pri ţeleni organizaciji se je 
32 odstotkov anketiranih opredlilo za organizacijsko kulturo, usmerjeno v pomoĉ. 
Sledi ji kultura, usmerjena v doseţke (31 odstotkov). Zadnji dve ţeleni organizacijski 
kulturi sta bili zaţeljeni pri 23-ih in 14-ih odstotkih anketiranih.  
Obe skupini imata enak razpored organizacijske kulture. Opazila sem odstopanja v 
stopnji pomembnosti doloĉenih organizacijskih kultur. Glede ţelene organizacijske 
kulture se je veĉja mera anketiranih prve skupine odloĉila za kulturo, usmereno v 
moĉ. Druga skupina tega ni pudarila, saj je to pri obeh najmanj zaţelena 
organizacijska kultura. Prva skupina si ţeli poleg vseh drugih kultur, kulturo, 
usmerjeno v moĉ, saj potrebujejo navodila od nadrejenih, motivacijo s pomoĉjo 
nagrade in kazni. Odstopanja so tudi pri sedanji kulturi, usmerjeni v pomoĉ. Prva 
skupina anketiranih verjame, da je bolj prisotna kot meni drugi skupini. 
Iz tega lahko sklepam, da druga skupina, ki je bolj izobraţena prestavlja nadrejene. 
Druga skupina predstavlja podrejene, ki bi ţeleli delati v okolju, kjer si nadrejeni in 
podrejeni med seboj zaupajo in se obnašajo kot prijatelji, kar za drugo skupino ne 
velja. Na poloţajih si ţelijo kulturo, usmerjeno v moĉ, podrejeni pa si ţelijo kulturo 
usmerjeno v pomoĉ. 
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4.3 PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE RAZMER ORGANIZACIJSKE KULTURE PO 
OPRAVLJENI RAZISKAVI 
 
Glede na rezultate poznavanja organizacijske kulture menim, da bi bilo potrebno 
zaposlene vseh treh delovnih podroĉji izobraziti o organizacijski kulturi. Poznavanje 
organizacijske kulture je pomembno za laţje delovanje teh treh podroĉij znotraj 
uprave Slovenskih ţeleznic. Predlagam izobraţevanje na temo organizacijske kulture 
z namenom, da se pogledi zdruţijo in skupaj ustvarijo zavest o pomembnosti 
organizacijske kulture.  
Participacija je ena izmed najbolj pomembnih oblik soodloĉanja v današnjih 
organizacijah. Zaposlenim omogoĉa veĉjo identifikacijo in privrţenost skupni nalogi, 
skupini ter celotni organizaciji. V okviru ţelene organizacije, kakršne si ţelijo 
anketirani, bi morala organizacija predvsem stremeti k uvedbi veĉjega soodloĉanja s 
strani podrejenih. Predlagam temeljito spremembo poslovnega sistema, da bi bilo 
mogoĉe soodloĉanje s strani podrejenih in spremembo dela vodstva, da se odpravi 
oĉitno vsiljevanje kulture moĉi.  
Participacija je odvisna tudi od delovnega in zunanjega okolja, kako okolje zaposleni 
dojamejo. Anketirani menijo, da je širše zunanje okolje kot pragozd, kjer je 
organizacija v stalnem tekmovanju z drugimi za lastno ohranitev. Tako dojemanje 
okolja bi moralo zaposlene še bolj spodbujati k sodelovanju, tekmovanju z okoljem v 
katerem so. Da pa bi laţje dojemali njihovo mesto v delovnem in zunanjim okolju, 
predlagam, da zaposleni spoznajo svojo organizacijsko kulturo. 
V Slovenskih ţeleznicah so imeli veliko problemov pri prenavljanju poslovnega 
sistema. Tako veliko organizacijo je teţko prenoviti, vendar s skupno zavestjo o 
potrebnosti prenove organiziranosti bi prenavljanje procesov laţje potekalo. 
Predlagam, da bi najeli trenerje ali coache, ki bi pomagali spremeniti organizacijsko 
kulturo skupaj s pomoĉjo zaposlenih. Tako bi bolj sodelovali med seboj in spoznali 
svojo novo organizacijsko kulturo. 
Veĉina anketiranih ima 20-letni delovni staţ. Zaposleni z daljšim staţem v isti 
organizaciji prinašajo tudi teţave, saj se zelo teţko privadijo na spremembe v 
procesu dela. Navajeni so delati po starem naĉinu in potem pride nov sistem, ki od 
njih zahteva drugaĉen naĉin dela, predvsem hitrejše odzivanje. S tem se krojijo tudi 
novo organizacijska kultura. Rešitev bo prišla postopoma, ko bodo odhajali starejši 
delavci in jih bodo nasledili mlajši. Z novimi zaposlenimi in mlajšimi bodo Slovenske 
ţeleznice pridobile nove poglede in nazore. Zavel bo sveţ veter, ki bo prezraĉil star 








Ĉeprav je organizacijska kultura dokaj neoprijemljiv pojem, ki si ga lahko razlagamo 
na razliĉne naĉine, danes nihĉe veĉ ne dvomi v to, da imajo pojavi, zajeti pod tem 
pojmom, moĉan vpliv tako na zaposlene v organizacijah, kot tudi na organizacije kot 
celote in na njihovo uspešnost. Vodilni v organizaciji ne morejo biti uspešni, ĉe 
organizacijske kulture v svoji organizaciji ne razumejo in ne poznajo dovolj. 
Organizacijska kultura predstavlja znaĉaj podjetja, ki se odraţa v njegovem naĉinu 
delovanja. S pomoĉjo vprašalnika sem ugotovila, kakšna kultura prevladuje v 
organizaciji ter kakšno bi si zaposleni ţeleli.  
Na treh podroĉjih uprave Slovenskih ţeleznic so za razumevanje organizacijske 
kulture potrebne obnove znanja. Anketirani so morali obkroţiti vse štiri trditve, ki 
razĉlenjujejo organizacijsko kulturo. Veĉina zaposlenih ni poglobljena v organizacijsko 
kulturo, je ne razumejo in je ne poznajo v zadostni meri.  
V sedanjem stanju organizacije zaposleni za napredovanje uporabljajo moĉ in 
politiko. Ţelijo si (ţeleno stanje), da bi si prizadevali za dokonĉanje vsakega dela ter 
razvijali tesne odnose z drugimi. Sodelujejo v primeru, ko vidijo, da bo to koristilo 
tudi njim, vendar si ţelijo, da bi bili med njimi prijateljski odnosi in bi priskoĉili na 
pomoĉ, ko je ta potrebna.  
Odnosi med zaposlenimi so v obstojeĉi organizaciji usmerjeni v moĉ, po drugi strani 
si anketirani ţelijo organizacijsko kulturo, usmerjeno v pomoĉ. O naĉinu dela v relaciji 
predpisov in zaposlenega, bi zaposleni podpirali in šĉitili drug drugega pri zlorabi 
predpisov za katere bi ĉutili, da niso praviĉni.  
Sĉasoma bodo prihajali novi zaposleni, mlajši in seveda boljšega poznavanja 
organizacijsko kulturo. Anketirani so mnenja, da se bodo morali novo zaposleni 
nauĉiti, kdo v resnici odloĉa in katere norme bo moral upoštevati. Po drugi strani si 
pa zaposleni ţelijo od novo zaposlenih, da bi razvili dobre odnose pri delu z ljudmi. 
Potek svetovanja in motivacije med zaposlenimi je pomemben dejavnik pri odraţanju 
organizacijske kulture. Svetovanje je primerno, kadar svetuje oseba, ki ima avtoriteto 
v organizaciji, vendar je ţeleno svetovanje osebe, ki ima veĉ znanja in izkušenj. 
Motivacija prihaja iz priĉakovanja nagrad in strahu pred kaznijo, to je izrazita 
znaĉilnost kulture usmerjene v moĉ. Ţelena organizacijska kultura pa odraţa 
usmerjenost v pomoĉ, saj si ţelijo, da bi motivacija prihajala iz oseb, ki bi ţelele 
pomagati druga drugi, ter bi razvijale in ohranjale dobre medsebojne odnose na 
delovnem mestu.  
V organizaciji, kjer prevladuje kultura, usmerjena v pomoĉ, je obiĉajno prisotno 
sodelovanje ter zaupanje med podrejenimi in nadrejenimi. V takšni organizaciji 
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posamezniki radi delajo, prevladuje obĉutek, da so ljudje zelo cenjeni, posamezniki 
tudi med seboj veliko komunicirajo.  
Rezultati ankete so me presenetili, saj sem predvidevala naslednji hipotezi: 
H1: Na Slovenskih ţeleznicah je prisotna kultura, usmerjena v vloge.  
H2: Zaposleni bi si ţeleli kulturo, usmerjeno v doseţke.  
Hipotezi nista potrjeni, saj si zaposleni primarno ţelijo kulturo, usmerjeno v pomoĉ in 
ne kulturo, usmerjeno v doseţke. Na treh podroĉjih Slovenskih ţeleznic prevladuje 
kultura, usmerjena v moĉ.  
Glede na izobrazbo anketiranih sem sklepala naslednje, da dajejo podrejeni veĉji 
poudarek na organizacijsko kulturo pomoĉi, kot pa nadrejeni. Nadrejeni dajejo 
prednost kulturi, usmerjeni v moĉ.  
Ĉe bi ponovno spoznali svojo organizacijsko kulturo, bi zaposleni laţje funkcionirali, 
laţje sledili sistemu dela in poznali procese odloĉanja. Tako bi zaposleni sprejeli novo 
organizacijsko kulturo v podjetju. Sledili bi enemu pogledu in imeli podobne 
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
ANKETNI VPRAŠALNIK O ORGANIZACIJSKI KULTURI V PODJETJU 
SLOVENSKE ŢELEZNICE 
Podatki, zbrani s to anketoS se bodo uporabili izkljuĉno pri statistiĉni analizi in 
dopolnitvi teoretiĉnega dela moje diplomske naloge z naslovom RAZISKAVA 
ORGANIZACIJSKE KULTURE V OBRAVNAVANI ORGANIZACIJI.  
Prosim, da vprašalnik izpolnite iskreno in s tem pripomorete k ĉim veĉji toĉnosti in 
uporabnosti rezultatov. 
Za Vaše sodelovanje se Vam v naprej lepo zahvaljujem. 
Simona Zalar    
NAVODILO ZA IZPOLNJEVANJE  
V zaĉetku izpolnite nekaj osnovnih podatkov o sebi. Nato oznaĉite trditve o 
organizacijski kulturi za katere menite, da so pravilne. 
V nadaljevanju imate v tabeli nanizane zaĉetke 15-ih razliĉnih trditev, ki opisujejo 
posamezno razseţnost organizacijskega delovanja. Vsako izmed zaĉetih trditev lahko 
dokonĉate na 4 razliĉne naĉine. Najprej izpolnite prvi stolpec - SEDANJE STANJE, 
nato pa še drugi stolpec – ŢELENO STANJE. 
 
V stolpcu SEDANJE STANJE (neobarvan stolpec) ocenite, kakšno stanje je v 
vašem podjetju. Vsako nadaljevanje trditve oznaĉite po ocenjevalni lestvici od:  
4 - trditev, ki najbolje opiše, kako se stvari odvijajo v vašem podjetju, 
3 – trditev, ki naslednja najbolje opiše stanje v vašem podjetju, 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje vaše podjetje, 
1 – trditev, ki najslabše opiše, kako se stvari odvijajo v vašem podjetju. 
 
Ponovite še v stolpcu ŢELENO STANJE (obarvan stolpec), vendar tokrat, kako bi si 
ţeleli, da bi se stvari odvijale v vašem podjetju, po ocenjevalni lestvici od: 
4 – trditev, ki oznaĉuje najbolj ţeleno opcijo, 
3 – trditev, ki naslednjo najbolje opiše ţeleno opcijo, 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje ţeleno opcijo, 











1. osnovna šola  
2. poklicna šola 
3. srednja šola 
4. višja šola 
5. visokošolska in univerzitetna izobrazba 
6. specializacija, magisterij, doktorat 
 
Starost:  
1. do 30 let 
2. od 30 do 40 let 
3. od 40 do 50 let 
4. nad 50 let 
 
Delovna doba na Slovenskih ţeleznicah: 
1. manj kot 1 leto 
2. od 1 do 5 let 
3. od 5 do 10 let 
4. od 10 do 15 let 
5. od 15 do 20 let 
6. nad 20 let 
 
Podroĉje dela, ki ga opravljate:  
a) podroĉje za organizacijsko pravne zadeve 
b) podroĉje za kadre 





Obkroţite ĉrko pred naslednjimi trditvami, v kolikor menite, da so pravilne: 
a) Organizacijska kultura je za nas doloĉena vrsta skupnih pomenov ali skupen 
simbolni svet, ki ga imajo ĉlani organizacije. Je globlja raven temeljnih 
predpostavk in prepriĉanj, ki so skupne ĉlanom organizacije. 
 
b) Organizacijska kultura je kompleksen in veĉplasten pojav, ki ga je teţko 
razumeti, toda ko jo enkrat bolje spoznamo, je naše razumevanje organizacije 
lahko veliko globlje. 
 
c) Organizacijska kultura je sistem vrednot, prepriĉanj, temeljnih stališĉ itd., ki so 
znaĉilna za doloĉeno skupino ali organizacijo in jo loĉujejo od drugih skupin in 
organizacij. 
 
d) Organizacijska kultura so prepriĉanja, stališĉa in scenariji vodstva in ĉlanov 
organizacije o poslanstvu organizacije, strategije organizacije in sposobnosti 








1. Od zaposlenih v organizaciji se pričakuje, da dajo prioriteto ...   
uresniĉevanju potreb in zahtev njihovih predpostavljenih in drugih ljudi na visokih 
poloţajih organizacije. 
  
izvajanju dolţnosti, povezanih z njihovim delovnim mestom, znotraj politike in 
postopkov, kot jih doloĉa njihovo delovno mesto. 
  
spopadanju z izzivi, ki jih prinašajo dolţnosti in naloge njihovih delovnih mest, da 
najdejo boljše naĉine za delovanje. 
  
sodelovanju z ljudmi v njihovem delovnem okolju pri razreševanju delovnih in osebnih 
problemov. 
  
   
2. Ljudje, ki v organizaciji uspevajo so predvsem tisti, ki ...   
vedo, kako zadovoljiti svoje predpostavljene in so sposobni in pripravljeni, da 
uporabljajo moĉ in politiko za napredovanje. 
  
se drţijo pravil, delajo znotraj sistema in si prizadevajo vse opraviti korektno.   
so tehniĉno uĉinkoviti in kompetentni in si prizadevajo za dokonĉanje vsakega dela.   
razvijajo tesne odnose z drugimi na osnovi kooperativnosti, odzivnosti in obzirnosti.   
   
3. Organizacija tretira posameznike ...   
kot »delovno silo«, katerih ĉas in energija so na razpolago ljudem na višjih nivojih 
hierarhije. 
  
kot »delojemalce«, katerih ĉas in energija se kupijo s pogodbo, s pravicami in 
odgovornostmi na obeh pogodbenih straneh. 
  
kot »partnerje« oz. kolege, ki so skupaj predani doseganju skupnih ciljev.   
»kot druţino« ali »prijatelje«, ki so radi skupaj in, ki skrbijo in podpirajo drug drugega.   
   
4. Ljudje so vodeni, jih usmerjajo ali na njih vplivajo ...   
ljudje na poloţajih z moĉjo, ki se izkazuje z uporabo nagrajevanja ali kaznovanja.   
sistemi, pravila in postopki, ki predpisujejo, kaj naj ljudje delajo in kakšni so pravilni 
naĉini dela. 
  
njihova lastna prizadevanja za doseganje ciljev organizacije.   
njihove lastne ţelje, da jih drugi sprejemajo in da so dobri ĉlani svojih delovnih enot.   
   
5. Za procese odločanja je značilno ...   
upoštevanje ukazov, zahtev in navodil, ki prihajajo iz višjih nivojev.   
upoštevanje formalnih kanalov in nujno upoštevanje sprejetih usmeritev in postopkov 
pri odloĉanju. 
  
da se odloĉitve sprejemajo tam, kjer se tudi izvajajo in o tem odloĉajo ljudje, ki so 
vkljuĉeni v izvajanje odloĉitev. 
  











6. Posameznikom se dajejo naloge in opravila na temelju ...   
osebnih presoj, vrednot in ţelja tistih, ki imajo moĉ.    
potreb in planov organizacije ter pravil sistema (senioriteta, kvalifikacije itd.).   
ustrezne zahtevnosti dela in interesov ter sposobnosti posameznikov.   
osebnih preferenc posameznikov in njihovih potreb po rasti in razvoju.   
7. Od zaposlenih se pričakuje, da so ...   
garaĉi, lojalni, poslušni do tistih, katerim morajo poroĉati.   
odgovorni, zanesljivi, zavedajo se odgovornosti in dolţnosti njihovega delovnega mesta, 
izogibajo se aktivnosti, ki bi lahko presenetile ali spravile v slabo voljo njihove 
predpostavljene. 
  
motivirani in kompetentni in dajejo pobude za izvedbo nalog s ciljem doseĉi boljše 
konĉne rezultate ter so se pripravljeni tudi upreti idejam predpostavljenih. 
  
dobri ĉlani timov, so kooperativni in vzpodbujajo druge ter dobro sodelujejo z vsemi.   
   
8. Od menedţerjev se pričakuje, da so ...   
moĉni in odloĉni, toda pošteni.   
neosebni in korektni, da se izogibajo uporabi pristojnosti za lastne koristi.   
demokratiĉni in pripravljeni sprejemati ideje podrejenih pri izvajanju nalog.   
nudijo podporo, so odzivni in zaskrbljeni glede osebnih teţav tistih, katerih delo 
nadzorujejo. 
  
   
9. V organizaciji se smatra za primerno, če ena oseba drugi svetuje, kaj naj 
naredi, ko ... 
  
ima ta oseba veĉ moĉi, avtoritete ali zašĉite v organizaciji.   
je to del odgovornosti vkljuĉene v opis del in nalog te osebe.   
ima ta oseba veĉ znanja in izkušenj in to uporablja za usmerjanje drugih za ĉim boljše 
delo. 
  
le, ĉe druga oseba vpraša za njegovo pomoĉ, usmeritev ali nasvet.   
   
10. Motivacija pri delu preteţno izhaja iz ...   
priĉakovanja nagrad, strahu pred kaznijo ali osebne lojalnosti do predpostavljenih.   
sprejetih norm, ki nudijo »pošteno plaĉilo za pošteno opravljeno delo«.   
moĉne ţelje po doseţkih ustvarjalnosti in inovativnosti, ter pritiska delavcev, da 
prispevajo k uspehu organizacije. 
  
ljudje ţelijo pomagati drug drugemu ter razviti in ohranjati dobre medsebojne odnose 










11. Odnosi med delovnimi skupinami ali oddelki so v glavnem ...   
tekmovalni, kjer oboji išĉejo predvsem svoje interese in si pomagajo med seboj le 
takrat, ko vidijo, da bo to koristilo tudi njim. 
  
nezainteresiranost enih za druge, kjer si pomagajo med seboj samo, ko je to ukaz iz 
višjih nivojev ali, ĉe je to edina alternativa. 
  
sodelujejo takrat, ko morajo doseĉi skupne cilje. Ljudje so obiĉajno pripravljeni prekiniti 
tradicijo in razširiti sodelovanje le, ĉe to zahteva delo. 
  
prijateljski z visokim nivojem odzivnosti, ĉe druge skupine potrebujejo pomoĉ.   
   
12.  Konflikti med skupinami ali med ljudmi so običajno ...   
rešeni z osebno intervencijo ljudi iz višjih nivojev.   
zaobideni s spoštovanjem pravil, postopkov in formalnih pristojnosti in odgovornosti.   
razrešeni na osnovi razprav s ciljem doseĉi glede na odprta vprašanja najboljše konĉne 
izide. 
  
odpravljeni na naĉin, ki ohranja dobre medsebojne odnose in ne prizadene nikogar.   
   
13. Na širše okolje zunaj organizacije se običajno gleda kot na ...   
pragozd, kjer je organizacija v stalnem tekmovanju z drugimi za lastno ohranitev.   
urejen sistem, kjer so odnosi doloĉeni s strukturami in postopki in kjer se od vsakega 
priĉakuje, da bo spoštoval pravila. 
  
prizadevanje za odliĉnost, kjer predvsem produktivnost, kakovost in inovativnost 
prinašata uspeh. 
  
kot skupnost soodvisnost delov, pri kateri so skupni interesi najpomembnejši.   
   
14. Če delo oteţujejo pravila, sistemi ali postopki, potem ljudje ...   
kršijo ta pravila, ĉe le imajo dovolj zašĉite ali, ĉe mislijo, da jih ne bo noben pri tem 
zalotil. 
  
obiĉajno jih zaobidejo oz. uporabijo ustrezne kanale, da dobijo dovoljenje za njihovo 
neupoštevanje ali celo spremembo. 
  
skušajo le-ta ignorirati samo, da opravijo svoje delo ĉim bolje.   
podpirajo in šĉitijo drug drugega pri zlorabi predpisov za katere ĉutijo, da niso praviĉni 
oz., da ustvarjajo teţave. 
  
   
15. Novo zaposleni, ki pridejo v organizacijo, se morajo naučiti ...   
kdo v resnici odloĉa, kdo jim lahko pomaga oz. škodi, koga ne smejo uţaliti, norme 
(nenapisana pravila), ki jih morajo upoštevati, ĉe ne ţelijo priti v teţave. 
  
formalna pravila in postopke in kako se jih drţati, da na delovnem mestu nimajo 
formalnih teţav. 
  
kakšne resurse imajo na razpolago za izvajanje njihovega dela, biti morajo iniciativni za 
uĉinkovito uporabo svojih sposobnosti in znanja pri delu. 
  
kako sodelovati z drugimi, predvsem v timih, kako razviti dobre odnose pri delu z 
drugimi. 
  




PRILOGA 2: TABELE S PODATKI GRAFIKONOV 
Tabela 1: Število zaposlenih na dan od 31.12. 2002 do 31.12. 2007 v SŢ, d. o. o. 
Konec leta Št. zaposlenih Indeks 2003–2006 Indeks 2003 
2002 8.794 - 100% 
2003 8.402 96% 96% 
2004 8.073 96% 92% 
2005 8.075 100% 92% 
2006 7.976 99% 91% 
2007 7.949 100% 90% 
 
Tabela 2:  Struktura zaposlenih po spolu na dan 31.12. 2002 v Holdingu SŢ, d. o. o. 
Starost moški 2002 ţenske 2002 
 do 25 let 199 12 
 26–40 3.281 574 
 41–50 2.887 512 
 51–55 870 127 
 56–60 293 8 
 61 let in veĉ 30 1 
 Skupaj 7.560 1.234 
  
Tabela 3: Struktura zaposlenih po spolu na dan, 31.12. 2007, v podjetju SŢ, d. o. o. 
Starost moški 2007 ţenske 2007 
do 25 let 243 11 
26–40 2.233 309 
41–50 2.913 543 
51–55 965 191 
56–60 430 57 
61 let in veĉ 52 2 
Skupaj 6.836 1.113 
 
Tabela 4: Deleţ moških in ţensk zaposlenih konec leta 2002 v Holdingu SŢ, d. o. o. 
Deleţ po spolu Odstotek 
moški 86% 
ţenske 14% 
Tabela 5: Deleţ moških in ţensk, zaposlenih konec leta 2007 v podjetju SŢ, d. o. o. 





PRILOGA 3: REZULTATI ANKETE 
Tabela 6: Struktura anketiranih po podroĉjih 
Podroĉje Vsi anketirani Odstotek 
za kadre 15 37% 
za organizacijsko pravne zadeve 12 30% 
za razvoj in investicije 13 33% 
Skupaj 40 100% 
 
Tabela 7: Anketiranci po spolu 
Spol Št. anketiranih Odstotek 
moški 17 43% 
ţenski 23 58% 
 
Tabela 8: Stopnja moškega spola po podroĉju 
podroĉja moški spol odstotek 
za kadre 3 8% 
za organizacijsko pravne zadeve 4 10% 
za razvoj in investicije 10 25% 
Skupaj 17 43% 
 
Tabela 9: Stopnja ţenskega spola po podroĉju 
Podroĉja ţenski spol odstotek 
za kadre 9 23% 
za organizacijsko pravne zadeve 8 20% 
za razvoj in investicije 6 15% 





Tabela 10: Struktura anketiranih po izobrazbi 
Starost Št. anketiranih Odstotek 
do 30 let 2 5% 
od 30 do 40 let 8 20% 
od 40 do 50 let 16 40% 
nad 50 let 14 35% 
 
Tabela 11: Struktura anketiranih po starosti 
Starost Št. anketiranih Odstotek 
do 30 let 2 5% 
od 30 do 40 let 8 20% 
od 40 do 50 let 16 40% 
nad 50 let 14 35% 
 
Tabela 12: Struktura anketiranih po delovni dobi 
Delovna doba Št. anketiranih Odstotek 
manj kot 1 leto 1 3% 
od 1 do 5 let 3 8% 
od 5 do 10 let 3 8% 
od 10 do 15 let 3 8% 
od 15 do 20 let 3 8% 
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Tabela 14: Sedanje stanje organizacijske kulture prve trditve 
Sedanje stanje organizacijske 













4 - trditev, ki najbolje opiše, 
kako se stvari odvijajo v 
vašem podjetju 
50% 28% 18% 5% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše stanje v vašem 
podjetju 
25% 53% 18% 5% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
vaše podjetje 
13% 20% 48% 20% 
1 – trditev, ki najslabše 
opiše, kako se stvari odvijajo 
v vašem podjetju 
13% 0% 18% 70% 
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 
 
Tabela 15: Ţeleno stanje organizacijske kulture prve trditve 
Ţeleno stanje organizacijske 













4 – trditev, ki oznaĉuje 
najbolj ţeleno opcijo 
5% 13% 18% 65% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše ţeleno opcijo 
15% 8% 63% 15% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
ţeleno opcijo 
13% 63% 15% 10% 
1 – trditev, ki najmanj 
oznaĉuje ţeleno opcijo 
68% 18% 5% 10% 





Tabela 16: Sedanje stanje organizacijske kulture druge trditve 
Sedanje stanje organizacijske 













4 - trditev, ki najbolje opiše, 
kako se stvari odvijajo v 
vašem podjetju 
73% 15% 5% 8% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše stanje v vašem 
podjetju 
15% 43% 23% 20% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
vaše podjetje 
8% 30% 43% 20% 
1 – trditev, ki najslabše 
opiše, kako se stvari odvijajo 
v vašem podjetju 
5% 13% 30% 53% 
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 
 
Tabela 17: Ţeleno stanje organizacijske kulture druge trditve 
Ţeleno stanje organizacijske 













4 – trditev, ki oznaĉuje 
najbolj ţeleno opcijo 
5% 13% 45% 38% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše ţeleno opcijo 
8% 23% 38% 33% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
ţeleno opcijo 
8% 58% 10% 25% 
1 – trditev, ki najmanj 
oznaĉuje ţeleno opcijo 
80% 8% 8% 5% 





Tabela 18: Sedanje stanje organizacijske kulture tretje trditve 
Sedanje stanje organizacijske 













4 - trditev, ki najbolje opiše, 
kako se stvari odvijajo v 
vašem podjetju 
60% 25% 8% 8% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše stanje v vašem 
podjetju 
30% 58% 8% 5% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
vaše podjetje 
5% 10% 63% 23% 
1 – trditev, ki najslabše 
opiše, kako se stvari odvijajo 
v vašem podjetju 
5% 8% 23% 65% 
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 
 
Tabela 19: Ţeleno stanje organizacijske kulture tretje trditve 
Ţeleno stanje organizacijske 













4 – trditev, ki oznaĉuje 
najbolj ţeleno opcijo 
10% 3% 55% 33% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše ţeleno opcijo 
5% 13% 38% 48% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
ţeleno opcijo 
15% 68% 8% 8% 
1 – trditev, ki najmanj 
oznaĉuje ţeleno opcijo 
70% 18% 0% 13% 





Tabela 20: Sedanje stanje organizacijske kulture ĉetrte trditve 
Sedanje stanje organizacijske 













4 - trditev, ki najbolje opiše, 
kako se stvari odvijajo v 
vašem podjetju 
55% 33% 8% 5% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše stanje v vašem 
podjetju 
18% 50% 20% 13% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
vaše podjetje 
8% 13% 58% 23% 
1 – trditev, ki najslabše 
opiše, kako se stvari odvijajo 
v vašem podjetju 
20% 5% 15% 60% 
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 
 
Tabela 21: Ţeleno stanje organizacijske kulture ĉetrte trditve 
Ţeleno stanje organizacijske 













4 – trditev, ki oznaĉuje 
najbolj ţeleno opcijo 
3% 13% 30% 55% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše ţeleno opcijo 
8% 20% 48% 25% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
ţeleno opcijo 
10% 58% 20% 13% 
1 – trditev, ki najmanj 
oznaĉuje ţeleno opcijo 
80% 10% 3% 8% 





Tabela 22: Sedanje stanje organizacijske kulture pete trditve 
Sedanje stanje organizacijske 













4 - trditev, ki najbolje opiše, 
kako se stvari odvijajo v 
vašem podjetju 
63% 25% 5% 10% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše stanje v vašem 
podjetju 
20% 55% 13% 13% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
vaše podjetje 
10% 13% 55% 20% 
1 – trditev, ki najslabše 
opiše, kako se stvari odvijajo 
v vašem podjetju 
8% 8% 28% 58% 
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 
 
Tabela 23: Ţeleno stanje organizacijske kulture pete trditve 
Ţeleno stanje organizacijske 













4 – trditev, ki oznaĉuje 
najbolj ţeleno opcijo 
13% 13% 33% 43% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše ţeleno opcijo 
8% 20% 35% 38% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
ţeleno opcijo 
15% 55% 23% 8% 
1 – trditev, ki najmanj 
oznaĉuje ţeleno opcijo 
65% 13% 10% 13% 





Tabela 24: Sedanje stanje organizacijske kulture šeste trditve 
Sedanje stanje organizacijske 













4 - trditev, ki najbolje opiše, 
kako se stvari odvijajo v 
vašem podjetju 
55% 25% 8% 13% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše stanje v vašem 
podjetju 
25% 33% 30% 13% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
vaše podjetje 
13% 30% 48% 10% 
1 – trditev, ki najslabše 
opiše, kako se stvari odvijajo 
v vašem podjetju 
8% 13% 15% 65% 
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 
 
Tabela 25: Ţeleno stanje organizacijske kulture šeste trditve 
Ţeleno stanje organizacijske 













4 – trditev, ki oznaĉuje 
najbolj ţeleno opcijo 
10% 18% 38% 35% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše ţeleno opcijo 
3% 33% 33% 33% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
ţeleno opcijo 
13% 45% 23% 20% 
1 – trditev, ki najmanj 
oznaĉuje ţeleno opcijo 
75% 5% 8% 13% 





Tabela 26: Sedanje stanje organizacijske kulture sedme trditve 
Sedanje stanje organizacijske 













4 - trditev, ki najbolje opiše, 
kako se stvari odvijajo v 
vašem podjetju 
60% 25% 3% 13% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše stanje v vašem 
podjetju 
23% 55% 10% 13% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
vaše podjetje 
5% 15% 50% 30% 
1 – trditev, ki najslabše 
opiše, kako se stvari odvijajo 
v vašem podjetju 
13% 5% 38% 45% 
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 
 
Tabela 27: Ţeleno stanje organizacijske kulture sedme trditve 
Ţeleno stanje organizacijske 













4 – trditev, ki oznaĉuje 
najbolj ţeleno opcijo 
10% 5% 38% 48% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše ţeleno opcijo 
5% 20% 40% 38% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
ţeleno opcijo 
10% 63% 20% 8% 
1 – trditev, ki najmanj 
oznaĉuje ţeleno opcijo 
75% 13% 3% 8% 





Tabela 28: Sedanje stanje organizacijske kulture osme trditve 
Sedanje stanje organizacijske 













4 - trditev, ki najbolje opiše, 
kako se stvari odvijajo v 
vašem podjetju 
48% 28% 18% 8% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše stanje v vašem 
podjetju 
20% 40% 23% 18% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
vaše podjetje 
13% 15% 48% 25% 
1 – trditev, ki najslabše 
opiše, kako se stvari odvijajo 
v vašem podjetju 
20% 18% 13% 50% 
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 
 
Tabela 29: Ţeleno stanje organizacijske kulture osme trditve 
Ţeleno stanje organizacijske 













4 – trditev, ki oznaĉuje 
najbolj ţeleno opcijo 
13% 20% 18% 50% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše ţeleno opcijo 
25% 15% 43% 18% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
ţeleno opcijo 
20% 43% 25% 13% 
1 – trditev, ki najmanj 
oznaĉuje ţeleno opcijo 
43% 23% 15% 20% 





Tabela 30: Sedanje stanje organizacijske kulture devete trditve 
Sedanje stanje organizacijske 













4 - trditev, ki najbolje opiše, 
kako se stvari odvijajo v 
vašem podjetju 
63% 13% 15% 10% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše stanje v vašem 
podjetju 
15% 48% 25% 13% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
vaše podjetje 
13% 28% 38% 23% 
1 – trditev, ki najslabše 
opiše, kako se stvari odvijajo 
v vašem podjetju 
10% 13% 23% 55% 
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 
 
Tabela 31: Ţeleno stanje organizacijske kulture devete trditve 
Ţeleno stanje organizacijske 













4 – trditev, ki oznaĉuje 
najbolj ţeleno opcijo 
5% 3% 63% 30% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše ţeleno opcijo 
10% 30% 28% 33% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
ţeleno opcijo 
28% 53% 5% 15% 
1 – trditev, ki najmanj 
oznaĉuje ţeleno opcijo 
58% 15% 5% 23% 





Tabela 32: Sedanje stanje organizacijske kulture desete trditve 
Sedanje stanje organizacijske 













4 - trditev, ki najbolje opiše, 
kako se stvari odvijajo v 
vašem podjetju 
55% 13% 15% 18% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše stanje v vašem 
podjetju 
20% 50% 18% 13% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
vaše podjetje 
3% 30% 53% 15% 
1 – trditev, ki najslabše 
opiše, kako se stvari odvijajo 
v vašem podjetju 
23% 8% 15% 55% 
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 
 
Tabela 33: Ţeleno stanje organizacijske kulture desete trditve 
Ţeleno stanje organizacijske 













4 – trditev, ki oznaĉuje 
najbolj ţeleno opcijo 
3% 15% 30% 53% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše ţeleno opcijo 
5% 25% 35% 35% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
ţeleno opcijo 
10% 53% 30% 8% 
1 – trditev, ki najmanj 
oznaĉuje ţeleno opcijo 
83% 8% 5% 5% 





Tabela 34: Sedanje stanje organizacijske kulture enajste trditve 
Sedanje stanje organizacijske 













4 - trditev, ki najbolje opiše, 
kako se stvari odvijajo v 
vašem podjetju 
38% 20% 20% 23% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše stanje v vašem 
podjetju 
35% 30% 23% 13% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
vaše podjetje 
20% 30% 43% 8% 
1 – trditev, ki najslabše 
opiše, kako se stvari odvijajo 
v vašem podjetju 
8% 20% 15% 58% 
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 
 
Tabela 35: Ţeleno stanje organizacijske kulture enajste trditve 
Ţeleno stanje organizacijske 













4 – trditev, ki oznaĉuje 
najbolj ţeleno opcijo 
3% 3% 23% 73% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše ţeleno opcijo 
8% 18% 60% 15% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
ţeleno opcijo 
30% 53% 13% 5% 
1 – trditev, ki najmanj 
oznaĉuje ţeleno opcijo 
60% 28% 5% 8% 





Tabela 36: Sedanje stanje organizacijske kulture dvanajste trditve 
Sedanje stanje organizacijske 













4 - trditev, ki najbolje opiše, 
kako se stvari odvijajo v 
vašem podjetju 
33% 35% 30% 3% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše stanje v vašem 
podjetju 
23% 38% 13% 28% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
vaše podjetje 
18% 13% 35% 35% 
1 – trditev, ki najslabše 
opiše, kako se stvari odvijajo 
v vašem podjetju 
28% 15% 23% 35% 
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 
 
Tabela 37: Ţeleno stanje organizacijske kulture dvanajste trditve 
Ţeleno stanje organizacijske 













4 – trditev, ki oznaĉuje 
najbolj ţeleno opcijo 
3% 15% 30% 53% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše ţeleno opcijo 
10% 10% 50% 30% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
ţeleno opcijo 
20% 53% 15% 13% 
1 – trditev, ki najmanj 
oznaĉuje ţeleno opcijo 
68% 23% 5% 5% 





Tabela 38: Sedanje stanje organizacijske kulture trinajste trditve 
Sedanje stanje organizacijske 













4 - trditev, ki najbolje opiše, 
kako se stvari odvijajo v 
vašem podjetju 
53% 20% 23% 5% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše stanje v vašem 
podjetju 
15% 45% 20% 20% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
vaše podjetje 
8% 23% 38% 33% 
1 – trditev, ki najslabše 
opiše, kako se stvari odvijajo 
v vašem podjetju 
25% 13% 20% 43% 
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 
 
Tabela 39: Ţeleno stanje organizacijske kulture trinajste trditve 
Ţeleno stanje organizacijske 













4 – trditev, ki oznaĉuje 
najbolj ţeleno opcijo 
8% 20% 28% 45% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše ţeleno opcijo 
3% 20% 48% 30% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
ţeleno opcijo 
10% 53% 23% 15% 
1 – trditev, ki najmanj 
oznaĉuje ţeleno opcijo 
80% 8% 3% 10% 





Tabela 40: Sedanje stanje organizacijske kulture štirinajste trditve 
Sedanje stanje organizacijske 













4 - trditev, ki najbolje opiše, 
kako se stvari odvijajo v 
vašem podjetju 
43% 48% 8% 3% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše stanje v vašem 
podjetju 
33% 38% 20% 10% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
vaše podjetje 
10% 13% 43% 35% 
1 – trditev, ki najslabše 
opiše, kako se stvari odvijajo 
v vašem podjetju 
15% 3% 30% 53% 
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 
 
Tabela 41: Ţeleno stanje organizacijske kulture štirinajste trditve 
Ţeleno stanje organizacijske 













4 – trditev, ki oznaĉuje 
najbolj ţeleno opcijo 
13% 18% 20% 50% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše ţeleno opcijo 
5% 25% 48% 23% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
ţeleno opcijo 
23% 43% 23% 13% 
1 – trditev, ki najmanj 
oznaĉuje ţeleno opcijo 
60% 15% 10% 15% 





Tabela 42: Sedanje stanje organizacijske kulture petnajste trditve 
Sedanje stanje organizacijske 













4 - trditev, ki najbolje opiše, 
kako se stvari odvijajo v 
vašem podjetju 
58% 23% 13% 8% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše stanje v vašem 
podjetju 
15% 48% 25% 13% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
vaše podjetje 
10% 23% 45% 23% 
1 – trditev, ki najslabše 
opiše, kako se stvari odvijajo 
v vašem podjetju 
18% 8% 18% 58% 
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 
 
Tabela 43: Ţeleno stanje organizacijske kulture petnajste trditve 
Ţeleno stanje organizacijske 













4 – trditev, ki oznaĉuje 
najbolj ţeleno opcijo 
8% 3% 20% 70% 
3 – trditev, ki naslednja 
najbolje opiše ţeleno opcijo 
0% 20% 58% 23% 
2 – trditev, ki komaj oznaĉuje 
ţeleno opcijo 
15% 63% 18% 5% 
1 – trditev, ki najmanj 
oznaĉuje ţeleno opcijo 
78% 15% 5% 3% 
SKUPAJ 100% 100% 100% 100% 
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PRILOGA 4: GRAFI 
Graf 1: Sedanje stanje organizacijske kulture vseh petnajstih trditev 
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